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Presentacion del
Volumen 23, Numero 45

La presente edicién del volumen 23, Numero 45, corresponde al segundo semestre
del afio 2020 de la revista Administracion y Organizaciones. Extendemos un sincero saludo a
la comunidad académica e interesados que nos siguen en la publicacién semestral y que han
recibido con agrado la versién electrénica de la revista.

Este equipo editorial consciente de la dificil situacién que seguimos viviendo como
sociedad ante la pandemia que atenta contra la salud de las personas y el impacto que de
ello deriva en el contexto econémico y social, reiteramos nuestro compromiso con la difusién
del conocimiento, de las ideas y de las reflexiones que generan nuestros colaboradores para
generar un debate plural y bien informado que atafie a los estudiosos e interesados de las
dreas sociales, econémicas y administrativas.

Tenemos en gran valia la capacidad de respuesta ante el contexto actual y las posibilidades
que nos ofrece la Universidad Auténoma Metropolitana para contar con espacios como
este, que nos permite la difusién del conocimiento y nos brinda el medio para que se de la
convergencia de distintas voces interesadas en los temas relacionados con organizaciones de
todo tipo. Con esta publicacién ofrecemos un espacio moderno, en versioén digital, instalado
en la plataforma “Open Journal System” (O]S) versién 3.0, el objetivo es impulsar la difusién
del trabajo académico que se conforma de manera individual y de colaboraciones de grupo
para lograr un mayor reconocimiento de los resultados de investigacion de todos aquellos que
han decidido colaborar con nosotros. Asimismo les ofrecemos un formato mds accesible para
que nuestros lectores aprovechen este proyecto editorial de la mejor manera.

Este volumen 23, numero 45, presentan 7 articulos abordan temas actuales de la
administracién, el emprendimiento, la gestién en organizaciones y nuevas herramientas,
asi como una resefla de libro que desde una posicién critica discute sobre la relevancia del
Emprendedurismo y la autoayuda financiera. Esperamos que estas colaboraciones sean de
interés para nuestros lectores.
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RESUMEN

El papel del Conacyt dentro de la ciencia en México es de cardcter primordial, dado que es
en esta organizaciéon donde se marcan las iniciativas que incentivan al sector cientifico.En ese
sentido, su estudio resulta necesario para analizar y entender y entender el comportamiento
de la ciencia en este pais. Dentro de este trabajo se propone abordar un andlisis del Discurso-
Poder desde el punto de vista de Foucault, haciendo un contraste entre la administracién que
concluy6 en 2018 y la que inicié en diciembre del mismo afio. Se realiza un breve contexto
de la importancia que tiene el Conacyt en la Ciencia en México, lo que permite establecer el
marco tedrico y el método. Con base en lo anterior, se describen los discursos principales en
ambas administraciones, lo que permite explicar las relaciones de poder.

Palabras clave: Conacyt, Ciencia, Gestion.
Cdédigo JEL: M1, M12.
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ABSTRACT

Conacyt has an important relationship with Mexican Science, this organization signals the
initiatives that encourage the scientific sector therefore its necessary to study this organization.
In this paper is proposed to analyze since discourse-power from the theoretical framework
of Foucault making a contrast between the government ended in 2018 and which started in
december 2018. The focus will be the value of Conacyt in the Science to relate the theory and
method and main discourses in both of them governments. Already with this information will
be analyzed discourses and power relations.

Keywords: Conacyt, Science, Gestion.
JEL code: M1, M12.

Introduccion

El Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (Conacyt) es el organismo descentralizado
encargado de la ciencia en México, su objetivo tiene inmediata injerencia en las dindmicas
de este sector en el pais ya que mediante las diversas politicas que elaboran contribuyen a
la formacién de cuadros de investigadores y a la vez docentes que se desempefian en las
universidades. A lo largo de la historia de esta organizacién se han tejido diferentes discursos
que han conformado la manera en que se dirige el camino de la ciencia y tecnologia en el
pais. Dentro de este trabajo se tiene el objetivo de conocer los discursos y contra discursos,
resaltando en las relaciones de poder que se generan, para ello, se analiza el discurso del
sexenio que va de 2012 a 2018 en contraste con la administracién de 2018 a 2024.

Para llevar a cabo este objetivo en un primer apartado se habla de lo que es Conacyt,
ademads de cudl es la injerencia que tiene en la ciencia en México. En un segundo momento
se hablard del marco tedrico de este trabajo: el discurso-poder desde el punto de vista de
Foucault, lo que permite construir un esquema desde el cual se establecerd el andlisis. De
manera complementaria, el esquema permite determinar la metodologia a implementar. En
tercer lugar, se relatan los discursos de la organizacién en 2018 y 2019, lo que coincide con
el inicio y fin de dos administraciones, en donde se estudiard el informe de resultados del
periodo anterior (que termina el 30 de noviembre) relatando también discursos vertidos en
ciertos conflictos, en comparacién con el documento que informa el inicio de la gestién dentro
de Conacyt (que inicia el 1 de diciembre de 2018) y los discursos desarrollados en los conflictos
de los tltimos meses, lo que permite abordar los contrastes. Finalmente, en un tltimo apartado
se realiza el andlisis del marco tedrico propuesto con los discursos de la organizacién, y como
resultado de ello, se estudian las relaciones de poder que se generan en la ciencia en México.
Para cerrar el documento se establecen algunas reflexiones.
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1. Conacyt y su papel de la Ciencia en México

De acuerdo a su Estatuto Orgénico, el Conacyt es un organismo descentralizado del Estado, no
sectorizado, con personalidad juridica y patrimonio propio, que goza de autonomia técnica,
operativa y administrativa, este tiene por objetivo ser la entidad asesora del ejecutivo federal
para articular las politicas publicas y promover el desarrollo de la investigacion cientifica,
el desarrollo tecnolégico y la innovacién para impulsar la modernizacion tecnolégica del
pais a través de los 6rganos establecidos en la Ley de Ciencia y Tecnologia (LYCT), la Ley
Orgdnica del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (LOCNCYT de ahora en adelante),
Ley de Bioseguridad de Organismos Genéticamente Modificados (LBOGM), su Estatuto y
otras disposiciones legales y administrativas aplicables (Diario Oficial de la Federacién, 2014).
Ademads, dentro de su misién establecida en el manual de organizacién se encuentra:

Impulsar y fortalecer las actividades de investigacion cientifica, tecnolégica y la innovacién de calidad
y brindar asesoria al ejecutivo federal en esas materias. Articular el Sistema Nacional de Ciencia y
Tecnologta, para contribuir a que la sociedad mexicana enfrente con pertinencia sus principales retos y

eleve su calidad de vida (Diario Oficial de la Federacion, 2016).

Y por su parte la visién del Conacyt es la siguiente:

El Conacyt se ha consolidado como coordinador de las politicas piiblicas y actividades nacionales en
ciencia, tecnologia e innovacién, con una agenda de cooperacion internacional fortalecida y diversificada.
Es un organismo comprometido socialmente, que actiia con transparencia y vision de futuro, que cuenta
con un marco normativo moderno y flexible, con una administracion innovadora, y que toma sus
decisiones basdndose en un sistema de informacion eficiente y confiable (Diario Oficial de la Federacion,

2016).

Coémo se observa, tanto la visién y la misién muestran los principios planteados en el
primer pdérrafo, donde se habla de las actividades de investigacién cientifica y tecnoldgica,
del sistema nacional investigadores (SNI), asi como las politicas publicas encaminadas a este
sector. Las facultades y atribuciones del Conacyt para alcanzar tanto su objetivo, asi como
llevar a cabo su misién y visién se encuentran estipulados en el articulo 6° de la LCYT y en el
articulo quinto de su manual de organizacién.

Dentro de sus facultades marcadas por la LCYT en principio se habla de la formulacién del
Plan Especial de Ciencia, Tecnologia e Innovacién (PECITI), la formulacién de presupuestos y
con esto la propuesta y desarrollo de politica ptblica (lo que se contempla en su objetivo), asi
como la definicién de esquemas para la difusién de la ciencia, tecnologia e innovacién.

Mientras que en su manual de organizacién dentro de las atribuciones se describen
los procesos especificos en relaciéon al SNI, el incrementar la investigacién, la promocién
de la participacién en ciencia de otras organizaciones, el apoyo en la difusién y aplicaciéon
de los conocimientos, el apoyo a la conformacién y funcionamiento de la red de grupos de
investigacion asf como de proyectos, la formulacién de programas de estimulo a la profesiéon
de investigador, el aportar recursos a las instituciones en la formacién de recursos humanos
en la materia en donde se incluyen las becas de posgrados.

De esta manera se debe observar que el papel del Conacyt en su participaciéon en el
desarrollo de la ciencia y tecnologia en México tienen una relacién directa e ineludible. Bajo
este breve contexto, se comprende el papel de este organismo en generar un avance oportuno
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en materia de ciencia. En este sentido, es necesario observar los discursos que emite el Conacyt
en cuanto a la politica que manejan de ciencia y tecnologia, esto encaminado a comprender,
analizar, estudiar lo que sucede en este campo. Seria importante mencionar que los discursos
que se desarrollan en funcién de la operacién del Conacyt generan ciertas respuestas en
quienes forman parte de la comunidad cientifica, pero también en las relaciones de poder
que son parte del devenir de la organizacién, de la conformacién de la politica cientifica y del
alcance de sus objetivos. A continuacién, se expone el marco tedrico bajo el cual se analizan los
discursos en relacién a ciencia y tecnologia en México.

2. Relacién tedrica de Discurso y Poder

Elestudiodel podery el discurso enlas organizaciones responde principalmente al pensamiento
de Foucault. En la tltima década su concepcion teérica ha tenido mayor énfasis y responde a
que la estructura tedrica del trabajo de este autor reform¢ la manera de comprender el poder
y el discurso. Dentro de la filosofia de Foucault se observa una clara influencia del trabajo de
la antropologia estructuralista. Esta primera etapa de su trabajo, es de utilidad para describir
el funcionamiento del Conacyt desde sus discursos cambiantes y limitantes.

De esta forma primero se habla del poder como un elemento que se alberga en lo mds
profundo del ser humano. Foucault en su trabajo titulado Vigilar y Castigar (2005), describe
la manera en que el ejercicio del poder se alberga en el corazén y en el alma de quienes son
testigos del suplicio, hasta antes del siglo XVII. La ejecucién ptblica tenia el fin de depositar
el miedo y reforzar el poder del rey en quienes eran testigos. Sin embargo, el autor también
refiere al cambio que se dio con la llegada de ideas racionales, de libertad, justicia e igualdad,
las cuales dejaban mal paradas las précticas de ejercicio de poder cotidianas. Por lo que se
generaron nuevas formas de ejercicio del poder que tienen el mismo objetivo, el corazén y el
alma de las personas.

El autor en este libro, deja entrever, como es el discurso legitimado el que delimita el
acceso a la verdad, y por lo tanto es fuente de poder. En la modernidad el discurso vélido,
dejarfa de estar (no por completo, pero si en gran parte) en el pensamiento religioso y cuya
materializacién se encuentra en el poder del rey, para alojarse en la filosofia cientifica, y cuya
materializacién se ramifica en cada una de las ciencias, él pone como ejemplo, el discurso
penalista.

Foucault trata el tema del discurso con mayor profundidad en su trabajo La arqueologia del
saber (2008), en este expresa tépicos muy importantes para comprender cémo se da el discurso
y laimportancia de éste en la conformacién de la historia. De esta manera afirma que la historia
cldsica estd escrita por quienes son los vencidos, de una manera cronolégica, cuyos vacios son
llenados por quienes tienen el poder para hacerlo, los ganadores. Sin embargo, él plantea
que la historia debe estar formada por discursos que son silenciados, que la historia tiene
su riqueza en las irrupciones, desviaciones, saltos y discontinuidades. El conflicto, en este
sentido, es el eje que acerca a la historia a la verdad de los sucesos. En este sentido la historia
estd hecha por el discurso, el cual, a su vez, estd conformado por formaciones discursivas.

Una formacion discursiva no desemperia, pues, el papel de una figura que detiene el tiempo y lo congela
por décadas o siglos; determina una regularidad que le es propia a unos procesos temporales: plantea
el principio de articulacién entre una serie de acontecimientos, de transformaciones, mutaciones y
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de procesos. No forma intemporal, sino esquema de correspondencia entre varias series temporales.
(Foucault, 2008: 123)

La idea de una historia continua, que no es estética, que cambia, permite ver los conflictos
como un elemento importante para comprender la historia. En este sentido, la historia en
una organizaciéon permite observar los saltos, discontinuidades, desviaciones, hace posible
entender de una mejor forma el proceso de cambio.

En la figura 1 se hace un acercamiento desde la perspectiva de poder y discurso de
Foucault hacia las organizaciones. De esta forma se puede observar, que existe un discurso
del vencedor, el cual permea a la organizacién, este discurso obedece a las condiciones del
ambiente y que, en el caso de las organizaciones de caracter publico, se trata de la politica
del gobierno en mandato. En segundo nivel, se encuentran las formaciones discursivas de
la propia organizacion, que, si bien estdn determinadas por la linea del discurso vencedor,
tienen sus propias caracteristicas. Ahi mismo se encuentran, un latente (u abierto) conflicto, las
formaciones discursivas de los vencidos. También muestra la figura 1, las estructuras legales y
administrativas de la organizacién, como elementos permeables a los discursos dominantes; y
finalmente cémo los sujetos (individuos atados al discurso) son el objetivo del discurso, pero
también, reproductores del mismo.

FIGURA 1. DISCURSO Y PODER EN LAS ORGANIZACIONES

Discurso del vencedor
]

Formaciones
discursivas de
la organizacién

Estructura legal
de la organizacion

Formaciones
discursivas
opuestas
(vencidos)

Estructura admnistrativa de la Reproduccion del
organizacion discurso legitimado

Fuente: elaboracién propia.

Aungque se tiene en cuenta que se trata de una reduccién de la basta filosofia foucaultiana,
con esta base tedrica se estudia una desviacién en la historia reciente del Conacyt. El paso
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de una administracién del gobierno federal de México a otra con caracteristicas politicas
discursivas sumamente distintas y cuyos cambios repercuten en la organizacién de manera
directa.

3. Metodologia para el analisis de los discursos

Para analizar los discursos vertidos desde el Conacyt y tomando en cuenta que se utiliza
un marco tedrico desde el Discurso-Poder de Foucault, se ha optado por retomar el andlisis
discursivo que realiza este autor desde la genealogia y arqueologia. Este entendido como
método, serd concebido como un modo de critica (Barratt, 2008), se le relaciona a una conexiéon
con el estudio de las micro-practicas del poder y también a la resistencia (Jorgesen, 2000), en la
arqueologia y la genealogia existe un compromiso de totalizar la visién de la historia, en una
imagen de discontinuidad de rupturas en el cambio social.

El método arqueoldgico, descubre las reglas reguladas y précticas sociales en las que el
desconocimiento de los actores se desarrolla, ademds, es posible lograr algtin distanciamiento
desde las practicas institucionales a partir de aceptar la verdad, actda como un revelador
de la profundidad. Mientras que la genealogia reconoce la singularidad de los eventos
superficiales observando el significado de los pequefios detalles, no contra lo esencial o lo
que se sobreentiende, hay una discontinuidad y arbitrariedad, actda como una grabadora de
accidentes, cambios y mentiras. Después de esto, la genealogia sera la construccién de estas
descripciones arqueoldgicas y de intereses, donde intervendrdn las intenciones y las relaciones
de poder como conceptos clave de la interpretacién, para mapear una situacién especifica, en
este caso una organizacion.

El mismo Jorgesen (2000), define algunas guias para llevar a cabo la genealogia como
método en el estudio de una organizacién. Una de las principales tareas que enmarca, es la
necesidad de ordenar las piezas en tiempo y espacio, en donde se requiere de la acumulacién
de material, se trata de ir a las paginas y las piezas para obtener de ellas la cronologia necesaria
con relacién al contexto, aclama no por una historia de verdades, sino por una historia honesta
en la que al actor se le concebird de una manera mas natural respecto a la posibilidad de
alternar explicaciones y puntos de vista (Jorgesen, 2000).

La genealogia en el estudio de lo organizacional debe retomar necesariamente el uso de
la arqueologia, que sera el andlisis de los documentos con relacién a los contextos, de manera
cronolégica y tomando en cuenta aquellos que son los no oficiales, para que después, ya en el
uso de la genealogia estos sean leidos y estudiados. Como resultado de lo anterior, se realizardn
andlisis de los contra discursos, del desarrollo histérico y de los contextos, donde siempre se
deberd tener en cuenta, ademds del elemento clave que estemos analizando, la relacién que
pueden estos tener con aspectos de poder.

Tomando en cuenta este encuadre, se realizard una revisién de tipo documental de los
discursos y contradiscursos en relaciéon con el Conacyt en ambos periodos. Para realizar este
andlisis se ha estipulado rescatar el afio 2018 y la primera mitad del 2019, lo que coincide con
el cambio de gobierno el 1 de diciembre de 2018. En tanto, se analizard el discurso del reporte
de logros del Conacyt 2013-2018, resaltando en algunos acontecimientos en torno a conflictos.
Para el afio 2019, se retomara el Informe 2019. Se puntualiza en los discursos centrales para
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pasar a analizar por un lado los discursos oficiales, que se emiten en los informes en contraste
con el reporte de hechos del sexenio anterior y el presente.

La recuperaciéon de estos textos se realiza via web, en las paginas oficiales y de los
periddicos. Partimos de los documentos significativos en relacién a la administracion del
Conacyt que se emiten en cada administracion, en el primer caso con un reporte de logros, en
el segundo con el Informe 2019, que hasta el momento en que se elabora este documento era
el discurso escrito que recuperaba las lineas de trabajo de la nueva administracion. Tomando
en cuenta el objetivo del documento, se busca describir los discursos emitidos méas que definir
el desempefio de ambos periodos.

Se describirdn los discursos en contraste con los acontecimientos de opiniones diferentes
de las del mismo Conacyt, es decir de la comunidad cientifica, en dos momentos distintos,
donde se comprende un cambio de gobierno. En este sentido, se estd considerando para el
primer caso el gobierno de 2012 al 2018, y en el segundo el de 2018 al 2024, tomando en cuenta
asi los discursos y contradiscursos. Con base en lo anterior, se analizardn las relaciones de
poder que resultan dentro de esos periodos, pero también de las consecuencias en el tltimo,
resultando el discurso del vencedor y el vencido.

4. Discurso de la Ciencia en México

Como se menciond anteriormente, a continuacion, se analizan los discursos de los dos periodos
de Conacyt, en tanto los puntos que retoman dentro de su documento principal desde el que
elaboran la planeacién del gobierno en ambos periodos.

4.1 Administracion del 2012 al 2018

Dentro de la presentacién del informe 2013-2018 en sus principales acciones enunciadas estdn la
puesta en marcha de estrategias disefiadas para fortalecer las capacidades de ciencia, tecnologia
e innovacion, el aumento de los recursos destinados al sector, la creacién y el fortalecimiento
de capital humano altamente calificado, la implementacién de politicas que consideraban la
heterogeneidad entre las entidades; la vinculacién entre los sectores académico y privado;
ademds de la generacién de infraestructura cientifica y tecnoldgica. Subrayando que todas
estas acciones se realizaron con un enfoque global y de acceso abierto al conocimiento (Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2018).

Seresaltaenelinforme citadolabisquedade poneren practicauna politica ptiblica coherente
que articule los esfuerzos de todos los actores involucrados en la materia, aspecto que deriva
del PECITI 2014-2018, donde se definieron objetivos y estrategias para la consolidacién de las
capacidades en ciencia, tecnologia e innovacién. Los ejes de dicho plan estaban enfocados en
los siguientes puntos (Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2014):

eFortalecer el gasto nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién.
eFormar y fortalecer el capital humano altamente calificado.
eFortalecer el desarrollo regional.

eFortalecer la vinculacién con el sector productivo.
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eFortalecer la infraestructura Cientifica y Tecnolégica.

Para el primer punto se reporté que una medida utilizada internacionalmente para
comparar la inversiéon de los paises en ciencia y tecnologia es el Gasto en Investigacion y
Desarrollo Experimental (GIDE), en tanto México al final del periodo destiné el 0.50 por
ciento de su PIB a la inversion en este rubro. Para el segundo punto, como resultado dentro
del informe se habla que en la administracién pasada se entregaron 200 mil becas (Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2018).

Para el tépico del desarrollo, se observa como uno de los grandes logros la constituciéon de
consorcios entre centros publicos de investigacion, lo que se constituye como una figura flexible
que agrupa a investigadores en torno a temas comunes con un enfoque multidisciplinario
y regional. En total se integraron 23 consorcios en temas de agroindustria, manufactura
avanzada, energia e hidrocarburos y temas transversales, de los cuales 18 se encuentran en
operacién (Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2018).

En relacién con el tema de la vinculacién con el sector productivo son 4 los programas
que se sefialan como importantes: 1.- Programa de Estimulos a la Innovacién, 2.- Esquema de
Estimulos Fiscales a la Innovacién, 3.- Programa de Incorporacién de Maestros y Doctores en la
Industria y 4.- Programa de Posgrados con la Industria. Para la infraestructura las principales
acciones desarrolladas fueron los laboratorios nacionales, la cooperacién internacional y la
construccién de repositorios nacionales (Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2018).

Ahora, para realizar un andlisis completo de los discursos que se emitian alrededor del
Conacyt es necesario mencionar aquellos emitidos por otras voces, para esto nos remitimos a
las opiniones vertidas sobre cada uno de los puntos de las lineas estratégicas del PECITI.

1.- Fortalecimiento del gasto en tecnologia e innovacién. Dentro del articulo 9 bis de la LCTI se
establece que:

El monto anual que el Estado Federacion, entidades federativas y municipios destinen a las actividades
de investigacion cientifica y desarrollo tecnolégico, deberd ser tal que el gasto nacional en este rubro
no podrd ser menor al 1% del producto interno bruto del pais mediante los apoyos, mecanismos e
instrumentos previstos en la presente Ley (Cdmara de Diputados del H Congreso de la Union, 2015).

Dentro de esta administracion existe una demanda y critica constante a la falta de esfuerzos
para alcanzar el 1% del PIB, realizada tanto por estudiantes de posgrado beneficiados por las
becas Conacyt en mesas de didlogo realizadas en el senado de la reptblica en julio de 2017,
pero también por periodistas como Arturo Solis (2018) en Forbes quien resalta en su articulo:
EPN no llegé a su meta de inversién en ciencia, tecnologia e innovacion.

2.- Formar y fortalecer el capital humano altamente calificado. En diversos momentos durante
el sexenio tratado existieron criticas, notas sobre el apoyo a becarios de Conacyt, las becas
postdoctorales o al extranjero que otorga esta institucién. En esta parte, es necesario mencionar
el caso especifico que movilizé a estudiantes de posgrado de todo el pais el 23 de marzo
de 2017, cuando alumnos de UAM Xochimilco denuncian un recorte a las becas dado que
el Conacyt habia rechazado en principio a 7 de cada 10 alumnos de posgrado de la UAM
(Sénchez, 2017). Con este antecedente y sumado a que en enero del mismo afio se cambia la
tabulacion de las becas de salarios minimos a unidades de medida de actualizacién' (UMA).

1 Esta medida modifica el monto de las becas de los estudiantes de posgrado, ya que la Unidad de Medida y Actualizacién
(UMA) se trata de un monto menor al salario minimo. La UMA es calculada y determinada por el Instituto Nacional de Esta-
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Lo que determiné una serie de movilizaciones por parte de los estudiantes de posgrado,
finalizando con la entrega de las becas.

3.- Fortalecer el desarrollo regional. Se debe decir que dentro del informe se destaca la
participacién de los Centros Conacyt en el desarrollo de grupos de investigaciéon de caracter
regional. dentro de las mesas de didlogo con estudiantes de posgrado en el Senado realizadas
en Julio de 2017, una de las lineas que se reportan es la falta de creacién de centros en los
puntos estratégicos y con problematicas de acuerdo con la regién donde radican (Gonzalez y
Ponce, 2017).

4.- Respecto al sector privado. Con la idea de fortalecer la relacién con el sector productivo se
crearon una serie de programas de vinculacién, se reporté que entre 2009 y 2017, el Conacyt
destiné recursos publicos a fondo perdido por més de 24 mil 448 millones de pesos a empresas
mediante el Programa de Estimulos a la Innovacién (PEI). De ellos, 30%, es decir, 7 mil 367
millones de pesos, fueron para 512 empresas transnacionales. Es importante mencionar que
las reglas de operacién del PEI abren la participaciéon a micro, medianas y grandes empresas
y que en el listado de beneficiarios del programa se encuentran compafifas cuya matriz esta
en otros paises, como las estadounidenses Ford, General Motors, IBM, Intel y Monsanto, las
alemanas Bayer, Continental y Volkswagen, la francesa Sanofi o la japonesa Nissan (Editorial,
Conacyt: despilfarro en manos privadas, 2019).

5.-Infraestructura. Una de los aspectos en los que se centraba la critica era la importante
reduccién al presupuesto en el sector, que si bien no se veia reflejado directamente por el
monto del presupuesto se aloja en el destino que se le daba a los recursos especificos, uno de
ellos era en la infraestructura, pese a los aparentes incrementos, a causa de la inflacién ya que
estos no se vefan en términos reales (Cassani, 2018). En estos cinco puntos, ejemplificamos los
discursos que giraban alrededor de las lineas estrategias del Conacyt, haciendo necesario leer
todos los discursos e historias posibles, para realizar un andlisis mds amplio.

4.2 Administracion a partir del 1 de diciembre de 2018. Primera mitad de 2019

Si bien esta administracién es reciente y no existe atin la formulacién del PECITI se retoma
el documento generado en donde se exponen los puntos que en principio se proponen como
lineas de trabajo, titulado El Conacyt de la 4T, encuentra como lineas principales (Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2019):

e Acercar la ciencia al pueblo.
eFomentar el avance del conocimiento.
e Apoyar proyectos prioritarios del gobierno de México.

e Articular proyectos de CTI comprometidos con el bienestar social y el cuidado del
ambiente con un enfoque transversal.

eCombatir la desigualdad con una perspectiva humanistica.

distica y Geografia (INEGI), quien debe presentarla dentro de los primeros 10 dias del mes de enero (Cdmara de Diputados
del H Congreso de la Unién, 2016).
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Esta idea del Conacyt de la 4T, ha sido resignificado en diversas opiniones vertidas
alrededor de las acciones de la nueva administracion entre los que destacan los medios, los
investigadores, los estudiantes de posgrado y la comunidad que se dedica a la investigacién en
México. En este punto se relatan algunos acontecimientos y polémicas surgidas principalmente
en los medios de comunicacién.

Una de las primeras noticias relevantes de esta gestién se originé cuando uno de los
Subdirectores de Comunicacién fue reportado por El Universal con carrera trunca (Dominguez,
2019), a lo que existi6 una presién en redes para destituir al funcionario, el que terminé por
renunciar al cargo. Mds adelante en mayo se di6 a conocer el gasto del comedor para empleados
del Conacyt en el que de acuerdo a la nota pondria en duda la austeridad a la que en general
la administracién publica estd sometida, el diario El Universal revelé que, de acuerdo con
un contrato publicado en Declaranet (plataforma de la Secretaria de la Funcién Publica), el
Conacyt pagé 15 millones 78,457 pesos a la empresa Pigudi Gastronémico, SA de CV, para
atencion a su personal. (Politica, 2019)

En Aristegui Noticias, el 22 de mayo se informa sobre la elaboracién de una carta que
entregaron en Palacio Nacional respaldada por las firmas de méas de 3 mil cientificos adscritos
a los Centros Publicos de Investigacion del Conacyt (CPIs). En dicho documento se destaca
que durante la dltima década, los CPIs han sido castigados presupuestalmente “de manera
considerable”, ademds de verse perjudicados (Redaccién, 2019). A principios del mes de
junio se anuncia que los viajes hacia el extranjero por investigadores serdn regulados por
el representante del Ejecutivo (Benitez & Granados, 2019), este anuncio causé opiniones
entre la comunidad cientifica abogando a que esta medida era innecesaria y que los recortes
presupuestales estaban afectando el avance de la ciencia en México.

A finales del mes de julio inicié un intercambio de comunicados de Conacyt con el Foro
Consultivo Cientifico y Tecnolégico, la cual es una asociacién civil contemplada en la LCT
que tiene la funcién de formar parte de la creacién del Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién, y que busca ser una organizacién que retina las opiniones de la comunidad
cientifica, dentro de la misma ley se estipula que dicha organizacién depende econémicamente
del presupuesto que le otorga Conacyt. Este tltimo declara que no era obligatorio que el
Conacyt diera ese recurso y que era necesario fiscalizar las operaciones del Foro (Géchez,
2019). E1 12 de agosto la olimpiada mexicana de matemadticas denunci6 que el Conacyt no les
asigné presupuesto para el segundo semestre del afio, por lo que carecerdn de recursos para
acudir al menos a tres competencias nacionales e internacionales, acusacién que de acuerdo
con el presidente Andrés Manuel Lépez Obrador es falsa, pues afirmé que su gobierno apoya
“como nunca” a la ciencia y la tecnologia (Redaccién Animal Politico, 2019).

En otras opiniones como la de Mauricio de Marfa y Campos (2019) en El Financiero,
hace una critica a las decisiones que se estdn tomando dirigidas a la ciencia y tecnologia,
por lo que informa que en reunién reciente, organizada por Clara Jusidman, Presidente del
Centro Tepoztlan y Julia Tagiiefia, Coordinadora del Foro Consultivo Cientifico y Tecnolégico,
exploraron una nueva visién y acciones estratégicas para promover la ciencia, la tecnologia y
la innovacién que resume en cinco propuestas (De Maria y Campos, 2019):

1. Reformar y mejorar la gobernanza ptblica del sistema de ciencia y tecnologia por la via
juridica y la reestructuracién institucional.

2. Fortalecer las bases de recursos humanos para la ciencia, la tecnologia y la innovacién.
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3. Reforzar la contribucién de las universidades y los institutos de investigacién al
desarrollo nacional, aplicando cirugia oportuna con bisturi y tiempo para reorientarse.

4. Convertir a las empresas en el eje principal del Sistema Nacional de Innovacién, con
recursos propios estimulados por recursos ptblicos fortalecidos.

5. El nuevo proyecto debe enmarcarse en una visién estratégica de Estado de largo plazo
que impulse la satisfacciéon de las necesidades econémicas y sociales nacionales, liderada por
el Ejecutivo Federal, el Conacyt, el sistema de educacién superior e investigacion, la banca de
desarrollo y el sector empresarial.

En entrevista con Antonio Lazcano, cientifico integrante del Colegio Nacional hace una
fuerte critica a la actual direccién del Conacyt quien calificé lo que hoy se vive como un
momento en el que se puede perder la esperanza, y en el que mucho de lo logrado en los
ultimos cincuenta afios se puede perder. Remarca que todo avance se puede perder por los
recortes y advierte en la necesidad de reconocer el derecho a la participacién de los académicos
y cientificos para decidir hacia dénde se impulsa la investigacién y en caso de existir actos de
corrupcién se deben comprobar y perseguir (Gonzdlez, 2019). Una de las dltimas noticias
surge por la falta de ampliaciéon de beca de doctorado a los estudiantes en el extranjero, a lo
que la directora del Conacyt respondié que revisardn los casos (Redaccién, 2019). Estas son
solo algunas de las noticias y opiniones vertidas en la presente administracién, se determiné
solo mostrar las que mds han destacado mds.

5. Andlisis del discurso-poder en Conacyt

Con base en las diferentes formaciones discursivas sefialadas en el apartado anterior es posible
establecer que existié en el cambio de administraciéon, dada en 2018, una modificaciéon de
cardcter discursivo, como lo sefiala Lazcano en una entrevista (Gonzélez, 2019), y quien es
parte de la comunidad cientifica, se trata de una desviacién de una perspectiva que llevaba
50 afios aproximadamente, es decir, desde que se cred el Conacyt. De esta forma es posible
observar cémo el discurso vencedor fue intercambiado por un nuevo discurso. Es decir,
durante varias gestiones se sigui6 una linea (de cardcter neoliberal) en cuanto al desarrollo
de la ciencia y tecnologia, la administracion de 2012 a 2018, bajo el mandato de Enrique Pefia
Nieto, se mantuvo este sendero. Sin embargo, con la llegada de un nuevo partido (Movimiento
de Regeneracién Nacional) liderado por Andrés Manuel Lépez Obrador, el discurso vencedor
cambié. El discurso que antes era el discurso vencido (social-humano, por el econémico), y
que se mantuvo por muchos afios en esta perspectiva, pasé a ser el discurso vencedor. Por lo
tanto, el discurso vencedor paso a ser el discurso del vencido.

En la tabla 1, se muestran los diversos discursos y contradiscursos que se describieron
anteriormente, tanto para el periodo de la administracién federal de 2012 a 2018, como para la
administracion federal del 1 de diciembre de 2018 a la primera mitad de 2019. De tal manera
que podemos observar el discurso por una parte de quien se encuentra gobernando, es decir
el vencedor, y quien lleva a cabo la administracién, modificaciones y estrategias que considera
pertinentes en el Conacyt. Por otro lado, se encuentran los contradiscursos de aquellos que
forman parte o tienen algin tipo de relaciéon cercana con el desempefio del Conacyt, los
vencidos, en tanto que se encuentran por fuera del dpice que toma decisiones en el actuar del
Conacyt.
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TABLA 1. DISCURSOS EN CONACYT

Administracion Federal del 2012 al 2018 Administracion Federal del 1 de diciembre de
2018 - Primera mitad de 2019

Discurso del vencedor Contradiscurso Discurso del vencedor Contradiscurso

Gobierno en turno (Informe Estudiantes de posgrado Gobierno en turno (El  El Universal (medio de

2013-2018) (Mesas de Dialogo Conacyt de 1a 4T) comunicacion)

realizadas en el Senado,

2017)
Gobierno en turno PECITI ~ Arturo Solis (2018) en Gobierno en turno Cientificos adscritos a los
(2014-2018) Forbes (Andrés Manuel Lépez  CPls

Obrador)

Movilizaciones por Foro Consultivo Cientifico

parte de los estudiantes y Tecnolégico

de Posgrado

El Financiero (Mauricio de
Maria y Campos, 2019)

Antonio Lazcano

Estudiantes en el
extranjero

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 1, se muestran dos discursos claves del vencedor para la administracién federal
de 2012 a 2018: el Informe 2013-2018 y el PECITI (2014-2018). Por su parte, en el mismo periodo
se encuentran los contradiscursos de los estudiantes de posgrado en el Senado, Arturo Solis en
Forbes y las movilizaciones por parte de estudiantes del posgrado. Cuando cambia el discurso
vencedor, encontramos dos discursos del gobierno en turno: el texto El Conacyt de la 4T y
Andrés Manuel Lépez Obrador. En cuanto a contradiscursos, se encuentran: El Universal,
Cientificos adscritos a los CPIs, Foro Consultivo Cientifico y Tecnolégico, Olimpiada Mexicana
de Mateméticas, El Financiero (Mauricio de Maria y Campos), Antonio Lazcano y estudiantes
en el extranjero.

Entre los cambios importantes, se dio una perspectiva humanista y social de las prioridades
en ciencia y tecnologia, asi también de los recursos con los que el Conacyt trabaja, los cuales
fueron distribuidos de manera distinta. Lo que implic6 una reduccién de la estructura
administrativa, aunque no de la estructura legal. En la figura 2 se observa con base en la
estructura tedrica dela figura 1, cémo se dio el cambio de discurso de una administracién a otra.
El cambio del discurso vencedor trajo consigo modificaciones en la estructura administrativa
del Conacyt. Esto se fue dando de manera escalonada, primero en el discurso del gobierno
federal, que pas6 de un discurso neoliberal a un discurso social-humanista. A nivel de la
organizacion, Conacyt retomé como formacién discursiva propia el privilegiar la investigacion
y tecnologia de cardcter humanista y social. Los cambios estructurales, principalmente implican
reducciones de presupuesto. Por lo que, en ambos momentos han existido respuestas de las
formaciones discursivas opuestas, por ello el conflicto durante ambas administraciones. Esta
lectura desde el discurso y el poder nos permite observar una gama amplia de lo ocurrido en
esta alternancia y las posibles repercusiones.
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DISCURSO ADMINISTRACION 2012-2018

Fuente: elaboracién propia.
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Ademds, queda claro que los juegos de poder a través de discursos y contradiscursos se
evidencian durante ambas administraciones. Resulta importante recalcar que, no se toman
como variable aqui los resultados, elemento que bien puede abonar enormemente al estudio,
sino dnicamente los discursos que se han dado en una y otra administracion y los contra
discursos. Esto debido a que el objetivo de este trabajo se limita a conocer la construcciéon
discursiva durante ambas administraciones y explicitar el cambio de una a otra.

Reflexiones finales

El que exista un estudio desde la perspectiva del poder y el discurso en las organizaciones,
permite observar de manera general el funcionamiento de estas. También nos facilita el estudio
de los elementos separados y en conjunto que interactiian durante un cambio como el que se
dio en México en 2018, con la entrada de un gobierno que se hace llamar social-humanista,
después de varias décadas de gobiernos neoliberales.

La ciencia en México estd ligada al destino del Conacyt, el cual, en su estructura legal, no
han sufrido cambios de una administracién a otra, sin embargo, su estructura administrativa
s se ha visto reducida y las voces opositoras se han dejado escuchar. La lectura que se puede
dar a este fenémeno es de una transformacién, cuyos cimientos ha dejado en pie y que buscan
modificar por el momento la forma de hacer y no de estar, en lo que concierne a la investigacién
en ciencia y tecnologfa.

Los caminos que se abren con el cambio del discurso vencedor son multiples, pero que
implican un conflicto inevitable. Este conflicto es una forma de generar cambios, que permiten
un crecimiento en la forma en que la educacién superior se da en México y cualquier pais
de Latinoamérica. De la misma forma, observar el papel que juegan los discursos y los
contradiscursos, como elementos que se mantienen de una administracién a otra, aunque
distintos, resulta interesante desde la perspectiva del poder y su comprensién. En el momento
en que cambia el discurso vencedor, surge un contra discurso, el del vencido. Pero esto deja
una duda, ;son todas las voces? Los silencios pueden ser los que estdn esperando ser oidos
con mayor ansiedad.
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RESUMEN

La evaluacién de programas muestra paraddjicamente niveles internacionales de utilizaciéon
limitados, incluido México. El objetivo del presente articulo es analizar las recomendaciones
efectuadas a programas federales mexicanos evaluados en 2007-2017, sus compromisos y
cumplimientos, aportar explicaciones de esta situacién y realizar propuestas en el caso del
Sistema Nacional de Investigadores. La metodologia utilizada es el andlisis de informacién
documental y entrevistas. Los resultados muestran recomendaciones que no se transforman
en compromisos institucionales y temas recurrentes no resueltos, especialmente, la dificultad
para llevar a cabo evaluaciones de impacto. Se concluye en la necesidad de efectuar cambios
en las organizaciones vinculadas a la evaluacién que favorezcan la utilizacién analizada.
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ABSTRACT

The international utilization of the evaluation of programs is limited, in Mexico too. The
objective of this paper is to analyze the recommendations made by the evaluation of federal
programs in Mexico during 2007-2017, their commitments and the actual fulfilment of them;
to review possible explanations and to make suggestions, in the case of National System of
Researchers. The methodology used is based on the analysis of documental information and
interviews. The results present recommendations that were not transformed into institutional
commitments and recurrent issues that have not been fully resolved, particularly, the
difficulty to undertake high impact evaluations. It concludes the need to make changes in the
organizations of evaluation that favor the analyzed use.

Keywords: evaluation of public programs, public organizations, use of evaluation.
JEL code: D73.

Introduccion

La evaluacién se propone expresamente rendir cuentas a la ciudadania y mejorar el desempefio
de los programas ptblicos, pero como cualquier proceso, puede conllevar otras finalidades
implicitas. De ahi que, el objetivo este trabajo sea rescatar la utilizacién de los resultados de
evaluaciones, cuya calidad y utilidad ha sido valorada positivamente, para mejorar o cancelar
programas, asignar recursos y rendir cuentas a la ciudadania. Dicha utilizaciéon puede
realizarse de muchas maneras y no hay una tipologia universalmente aceptada. Diversos
investigadores como Leviton y Hughes (1981) han identificado tres tipos de utilizacién:
instrumental, conceptual y persuasiva. La primera ha resultado en una utilizacién limitada y
las otras dos, han sido dificiles de medir.

En nuestro contexto nacional, es la utilizacién instrumental la que mds se ha desarrollado
y cuenta con informacién. Se dispone de un informe anual sobre el tema que, aunque muestra
avances en los dltimos afios, ain requiere mayor esfuerzo. También existen investigaciones
que recogen la percepcion de académicos y de funcionarios internacionales sobre la necesidad
de que se logre mayor utilizacién de los resultados de las evaluaciones (Székely, 2013; Cardozo,
2015).

En este articulo, se comienza por analizar la diversidad de factores explicativos de este
fenémeno que las investigaciones tedricas y empiricas internacionales muestran, las que van
desde el clima politico dominante hasta aspectos organizacionales mds concretos como la falta
de involucramiento de los operadores y usuarios del programa o la ausencia de incentivos.
Frente a la situacién planteada, el presente trabajo intenta responder dos preguntas de
investigacion interrelacionadas: ;cudles han sido los procesos de evaluacién desarrollados y
los principales problemas que limitan la utilizacién de sus resultados en México? y ;cudles
los cambios que se pueden sugerir para superarlos a las organizaciones que lideran dichos
procesos?
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En la imposibilidad de analizar las mds de 200 evaluaciones federales que el Consejo
Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (Coneval) y la Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico (SHCP), como responsables de coordinar los procesos de evaluacién a nivel
federal, realizan anualmente en la actualidad, se opt6 por analizar el caso de un programa muy
cercano al medio académico (obviamente no representativo de todos los demads): el Sistema
Nacional de Investigadores (SNI). En consecuencia, este articulo contextualiza brevemente
a la institucién responsable del mismo (Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, Conacyt)
y profundiza en la utilizacién instrumental de los resultados de 13 evaluaciones realizadas
al mencionado programa, en el periodo 2007-2017" con objeto de responder en este caso las
preguntas antes formuladas. Esta situacion es analizada a la luz de la literatura internacional
sobre el tema, lo que permite arribar a conclusiones y sugerir recomendaciones.

1.- Literatura internacional y nacional sobre el tema

Como ya se menciond, la utilizacién de los resultados obtenidos es el objetivo que le otorga
sentido a la evaluacién en el proceso de mejora de las politicas y los programas publicos, una
vez verificada la calidad de la misma, asi como la conveniencia y viabilidad de aplicar sus
recomendaciones. Dicha verificacién se denomina metaevaluacién y, aunque no es infalible,
permite reducir los riesgos de aplicar sugerencias incorrectas formuladas por el evaluador
del programa. Fue desarrollada en varios trabajos de Scriven, Stufflebeam y Shinkfield,
Schwandt y Halpern y House (Cardozo, 2015). Se trata de “un tipo particular de evaluacién
que enjuicia la calidad y el mérito de lo que hacen los evaluadores profesionales, persigue
el perfeccionamiento de sus trabajos y promueve una mayor comprensién de los mismos”
(Cardozo, 2012: 187). Analiza y valora el contenido de los informes finales de evaluacién,
pero también la organizacién y funcionamiento del sistema de evaluacién y el papel de otras
instancias y actores que afectan la calidad final del trabajo del evaluador.

La literatura internacional sobre utilizaciéon de resultados de la evaluacién coincide en la
relevancia que el tema ha tomado en las tltimas décadas debido a su limitado uso en la toma
de decisiones (Weiss, 1988 y 1998; Hofstetter y Alkin, 2003) y en los procesos de influencia
(Kirkhard, 2000; Henry y Mark, 2003; Mark y Henry, 2004). Siguiendo el trabajo de Leviton y
Hughes (1981), se identifican tres tipos de utilizacién: a) instrumental, que provoca un cambio
especifico decidido por las autoridades del programa como resultado de la evaluacién; b)
conceptual, que implica influir en el pensamiento o actitud de otros actores del proceso (ej.
disefiador de politicas); y c) persuasivo, que consiste en aumentar la contundencia de un
argumento con la intencién de convencer a otros.

Considerando el uso instrumental en un sentido amplio es posible incluir en él los
cambios en materia de recursos para el programa, pero en la medida que son asignados
por un 6rgano diferente al responsable del mismo? se considera mds adecuado agregar un
cuarto tipo de utilizacién: presupuestal (Cardozo, 2015). Esta fue la que brindé uno de los
primeros argumentos, presentados por la Cdmara de Diputados a inicios de este siglo, para
institucionalizar la evaluacion.

1 En 2018-2019 no se ha publicado ninguna nueva por parte de Coneval.

2 En el caso mexicano la Secretarfa de Hacienda y Crédito Pidblico prepara el proyecto de presupuesto que serd discutido,
modificado y finalmente aprobado por la Cdmara de Diputados.
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Autores de contextos nacionales diferentes y variadas formas de organizacién de la
evaluacion, han investigado la complejidad de la utilizacién de sus resultados. En torno de
los factores con mayor poder explicativo del nivel de utilizacién reina una fuerte diversidad
y falta de consenso (Preskill y Caracelli, 1997; Flischer y Christie, 2009), pero, en términos
generales, nos permite visualizar la mayor concentracién de referencias tedricas y empiricas
a los temas de cultura de la evaluacién como prerrequisito fundamental para la utilizaciéon
efectiva de sus resultados.

Asf también como a la importancia del involucramiento de sus usuarios durante todo el
proceso para mejorar su apropiacién de los hallazgos (Patton, Bonbright, Bustelo, Hojlund,
Laublie y Mayne citados en Cardozo, 2015).En segundo lugar, se ubican las menciones
vinculadas a la credibilidad de la evaluacién que, si bien se relacionan con su calidad, parecen
depender mds del prestigio de los evaluadores (Appleton-Dyer et al, Contandriopoulos y
Brouselle, Laublie y Mayne citados en Cardozo, 2015).

En una posicién muy cercana a la anterior se ubican el contexto politico y normativo,
el disefio de interdependencias gubernamentales y la estabilidad del programa, que pueden
favorecer u obstaculizar la utilizacién de las recomendaciones (Perret, Cejudo y Maldonado,
Appleton-Dyer et al, Contandriopoulos y Brouselle, Hojlund citados en Cardozo, 2015), que
retoman trabajos cldsicos como Weiss, 1988 y Mayne, 1994).

Lo mismo sucede con los aspectos organizativos: necesidad percibida de informacién sobre
el programa, nivel jerdrquico solicitante de la evaluacién, apoyo de autoridades superiores y
planeacién del proceso, incluyendo la difusién y utilizacion efectiva de los resultados (los
autores mencionados tienden a repetirse, siguiendo el camino iniciado por Leviton y Hughes,
1981).

Si bien muchos de los trabajos revisados mencionan la vinculacién entre una elevada
utilizacién de resultados y los procesos de asignacion de recursos presupuestales, existen muy
pocas referencias expresas al disefio de un sistema de incentivos para favorecer la adopcién de
las recomendaciones (Zapico, Cejudo y Maldonado, Bonbright citados en Cardozo, 2015), util
mientras avanza el lento proceso de cambio cultural en la materia.

Por otra parte, la evaluacién provoca emociones, afecta sentimientos y genera temores
y estrés que pueden estar en la base de la resistencia al cambio organizacional, que requiere
liderazgos comprometidos con las estrategias y decisiones de utilizacién de resultados,
mecanismos de comunicacién mds abiertos, participacién de los interesados, negociacion,
mayor motivacién y desarrollo de una cultura pertinente al cambio propuesto (Schein, 2004;
Robbins y Judge, 2009; Chiavenato, 2009).

Henry y Mark (2003) presentan un enfoque novedoso que retoma aspectos culturales y
elementos de psicologia. Ademds, es importante mencionar el esfuerzo de Johnson (1998) que
revisa los modelos (variables y relaciones entre ellas) de utilizacién, explicitos e implicitos, de
los autores mads relevantes de su momento para proponer un meta-modelo que los recupera y
articula, incluyendo también variables organizacionales, socio-psicolégicas e interaccionales.

En sintesis, la revision tedrica efectuada permite concluir que la tendencia mundial muestra
poca utilizacién de los resultados de la evaluacién con algunas excepciones consolidadas en
los Estados Unidos de América (EUA), Canadd y Reino Unido y otras incipientes en paises
latinoamericanos como Chile. Los autores revisados sefialan un amplio y disperso conjunto
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de posibles factores explicativos de este fendmeno; en cambio, la calidad del informe y la
rigurosidad metodolégica del trabajo, la utilizacién de incentivos y los aspectos emotivos sélo
aparecen mencionados en pocos casos. Por el contrario, en el trabajo que nos ocupa, la calidad
de la evaluacién realizada, como ya se menciond, es un prerrequisito para ocuparnos de que
sus resultados sean tomados en cuenta. En el nivel federal mexicano, corresponde al Coneval
o a la SHCP hacer su valoracion —metaevaluacién, aunque ésta no se exige legalmente en
México— o solicitarla a un experto externo.

2. Métodos

Se empez6 por definir los indicadores a emplear para la medicién de la variable “utilizaciéon
instrumental”: porcentaje de recomendaciones formuladas por los evaluadores que se
transforman en lo que Coneval denomina Aspectos Susceptibles de Mejora (ASM), ntimero
de ASM cancelados o dados de baja, y porcentaje de ASM cumplidos. En el trabajo se da
seguimiento especialmente a los ASM de tipo especifico, que dependen sélo de la unidad
responsable del programa.

Con base en el informe de Coneval 2013-2014 se identificé que Conacyt mostraba un buen
desempefio en los tres indicadores elegidos y se resolvié analizar uno de los programas a
su cargo, el de mayor antigtiedad (SNI) y coincidente con nuestro interés académico, y se
revisaron todas sus evaluaciones en 2007-2017. Las inquietudes muchas veces manifestadas
por los investigadores participantes en el SNI hacian suponer que se identificarian algunos
problemas vinculados con la organizacién y el funcionamiento del sistema de evaluacién
encabezado por Coneval, aunque no exclusivas de este programa.

Se hizo un seguimiento pormenorizado de las recomendaciones recibidas en cada
evaluacién y las reacciones institucionales ante ellas, sefialando las que serfan asumidas como
ASM, asi como su posterior cumplimiento. La informacién utilizada provino de la pdgina web
de Coneval y de la SHCP, en tanto instancias coordinadoras de evaluaciones, y del Conacyt, la
que fue complementada mediante consultas formuladas por correo electrénico al funcionario
responsable.

3. Analisis de la utilizacién de resultados de las evaluaciones 2007-2017 del Programa
Sistema Nacional de Investigadores (5191) a cargo de CONACYT

El SNI fue creado en 1984 con el objetivo de otorgar distinciones y estimulos econémicos
a los investigadores que generen nuevos conocimientos. Las evaluaciones coordinadas por
Coneval y disponibles para este trabajo fueron: cinco Evaluaciones Especificas de Desempefio
(EED 2008 a 2010 y 2012 y 2014), tres evaluaciones de Consistencia y Resultados (ECyR
2007, 2011 y 2017) y cinco Especificas o Fichas de Monitoreo y Evaluacién (2013 a 2017). Se
utiliz6 informacién del Mecanismo para el Seguimiento de ASM de Evaluaciones Externas
de Programas Federales que se comenzé a aplicar en 2008, tanto a partir de la pdgina de
Coneval como de las de Conacyt y Transparencia Presupuestaria. Salvo las ECyR de 2007 y
2017, todas las demds cuentan con un documento de Posicién Institucional y de seguimiento
de recomendaciones.
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Hasta 2013 fueron formuladas 26 recomendaciones —pocas reiteradas—, 11 de las cuales
se transformaron en ASM que se han cumplido en forma plena. Se refieren a gestionar una
evaluacién de impacto, mejorar los indicadores de la Matriz de Indicadores para Resultados
(MIR), revisar la definicién de sus poblaciones, eliminar divergencias entre plataformas
informadticas, manejar expedientes en forma electrénica, realizar estudios entre otros. También
existen algunos cumplimientos parciales —algunas acciones, pero no la evaluacién sugerida,
o la evaluacién de impacto, pero no con enfoque experimental o cuasiexperimental—.

Respecto de las demds recomendaciones se argumenté que: ya se habfan cumplido —
replantear definicién de poblaciones y cobertura, mejorar el portal, aclarar criterios de fijacién
de metas—, se estaba en proceso de discutirlas (descentralizacién del SNI), no era atribucién
del programa (desagregaciéon de gastos), no se consideraba adecuado —uso del indice
de Hirsch— o suficientemente fundamentado —reducir la subjetividad de las Comisiones
Dictaminadoras— entre otros.

Posteriormente a 2013, se reiteraron las recomendaciones en torno a la definicidon
de poblaciones, la MIR y la evaluacién de impacto, asi como las respuestas de Conacyt
argumentando sus desacuerdos, avances ya efectuados y agregando la solicitud de que el tema
de la MIR se tratara conjuntamente con la SHCP y Coneval. Estas posiciones institucionales
llevaron a que fueran muy pocos los ASM acordados: en 2013-2014 no se comprometié ninguno,
al siguiente afio se acepté uno: analizar la pertinencia de realizar un estudio sobre la trayectoria
y productividad de sus beneficiarios. En 2016-2017 se asumieron dos ASM: uno sobre la
alineacién de los documentos normativos del programa y otro en el sentido de uniformar las
definiciones poblacionales. Resalta la ECyR de 2017 que realiz6 20 recomendaciones, pero el
SNI no asumié ninguna como ASM.

En cuanto al cumplimiento de los ASM acordados, éste siguié siendo alto. Se destaca que
se realiz¢6 el andlisis de factibilidad de la evaluacién de impacto, una revisién y modificacién
del Reglamento del SNI y se avanz6 en el estudio sobre la trayectoria y productividad de los
beneficiarios, que se terminaria en 2018.

En general, puede sefialarse que en 2007-2017 hubo un ndmero importante de
recomendaciones no utilizadas, en buena parte con argumentacién convincente de Conacyt,
pero resulté preocupante el rechazo de todas las propuestas en 2013 y 2017. Es importante
recordar que, segin informa Coneval (2017-2018), en marzo de 2014, Conacyt habia acumulado
un 53% de incumplimiento, razén que lo impulsé a disefiar un plan general para 2016-2018,
que le permitié lograr un pleno cumplimiento en marzo de 2018. Dicho cumplimiento de ASM
ha permitido eliminar divergencias entre distintas plataformas informadticas, modernizar el
sistema de computo o modificar el Reglamento del SNI, pero subsisten problemas sustantivos
reiterados en las recomendaciones desde el inicio de las evaluaciones:

a. Evaluar el impacto del programa

Coneval exige que la evaluacién sea de tipo experimental o cuasiexperimental con disefio del
contrafactual, lo que tiene ventajas y desventajas que no es el momento de analizar (Cardozo,
2012) y que implica enfrentar problemas técnicos y éticos importantes, por lo que en muchos
casos de alta complejidad de otros contextos nacionales se ha optado por sustituir el andlisis
atributivo por el contributivo (Forss et al, edit., 2011, Garcia y Cardozo, 2017) y combinar
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indicadores cuantitativos y cualitativos.

Se trata de una dificultad que ha estado claramente planteada desde la primera evaluacién
del SNI. Esta recomendacién fue transformada en ASM y dio lugar a una evaluacién que el
programa considera ttil, pero Coneval no acepté por considerar que su metodologia no era
rigurosa. A partir de alli, todas las evaluaciones realizadas insisten en la necesidad de llevar a
cabo una de impacto, incluso en 2016-2017 se agrega la necesidad de planearlas en su forma
ex ante de manera sistemaética.

Por su parte Conacyt argumento rigidez de parte de Coneval, poca comprension del tipo
de programas desarrollado por este Consejo, diferente a los dirigidos al combate a la pobreza,
participacién en el Programa de Incubadoras de Evaluaciones de Impacto de Coneval y sefialé
con buen fundamento que existen diferencias significativas entre quienes ingresan al SNI y
quienes son rechazados, por lo que estos tltimos no pueden funcionar como grupo de control
en una medicién de impacto de tipo cuasiexperimental. Agregaba que se tenia planeada
una evaluaciéon de impacto cuantitativo-cualitativa, a efectuarse en 2018 por prestigiados
investigadores, pero su posterior informe muestra que no se trata de una evaluacién global
del programa sino dirigida exclusivamente a “la productividad académica posterior del
investigador” (Campos, 2018).

b. Mejorar el disefio de indicadores de la MIR

Esto ha estado sefialado en todas las EED realizadas y se plante6 como ASM por lo menos en
2008 y 2009. Al respecto puede decirse que, si bien se han realizado reuniones de trabajo con
SHCP y Coneval, y efectuado continuos ajustes, los evaluadores no se han mostrado satisfechos
incluso hasta sus dltimos trabajos, realizados en 2017. En 2015-2016 Conacyt sefial6 que las
recomendaciones recibidas de SHCP y la Secretarfa de la Funcién Publica no coinciden, lo que
consider6é demostrativo de la poca comunicacion existente entre estas dos instancias.

Finalmente, en 2016-2017, después de recibir criticas al disefio de su MIR por la Comisién
Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) y Coneval, de redactar un documento
metodolégico y de reformularla, Conacyt solicité tratar el tema del indicador adecuado de
Fin con SHCP y Coneval, ya que no puede cambiarlo porque viene predefinido en la MIR que
se debe completar cada afio. Si bien es fundamental que esta matriz del programa muestre
su congruencia interna y disefie indicadores pertinentes que se apliquen periédicamente y
permitan la rendicién de cuentas, casi no se informa de estos resultados, dejando la impresién
que su perfeccionamiento se persigue para cumplir una formalidad, no por la utilidad de su
aplicacion.

c. Definir claramente sus poblaciones y medir su cobertura

Se trata nuevamente de una recomendacién que aparece en todas las EED revisadas, pero
no se habia planteado como ASM hasta 2017. En 2010 la institucién respondié que plantearia
la metodologia de su calculo y en 2011-2012 explicité las modificaciones realizadas que,
nuevamente en 2012-2013, volvieron a ser cuestionadas por el evaluador y asi ha continuado
sucediendo hasta el dltimo trabajo revisado (Seguimiento de 2016-2017). Se entiende que
Conacyt ha trabajado siempre con los investigadores que demandan un apoyo y los que
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efectivamente lo reciben, pero eso no significa que no pueda hacer un intento por identificar
la poblacién potencial que cumple sus requisitos y determinar una poblacién objetivo a la que
el Consejo planee apoyar.

Se concluye que se ha hecho un esfuerzo por mejorar el problema como la preparacién
de un documento metodolégico, pero no se considera un asunto plenamente resuelto. Si bien
el Modelo Sintético de Evaluacién del Desempeiio (MSD) de la SHCP califica la gestién de
ASM del SNI como 3 (medio) en 2013 y 2014 y 4.3 (alto) en 20173, en este trabajo consideramos
que, si bien el SNI ha mostrado interés y ha realizado acciones para resolver los problemas
planteados, incluso alguno no acordado como ASM, los tres puntos previos son relevantes y
siguen pendientes.

A partir de la Posicién Institucional de 2013 que rechazé todas las recomendaciones, se
han seguido presentando algunas con argumentos bastante criticos, fundamentalmente que:
1) el programa no es el tinico responsable sino que s6lo contribuye a promover y fortalecer la
calidad de la investigacion cientifica y tecnoldgica, puesto que la misma es afectada por otros
programas del Conacyt y la SEP, 2) los formatos de evaluacién de Coneval son muy rigidos,
3) los evaluadores no se contactan con el Consejo para evaluar sus programas, 4) Conacyt
trabaja en funcién de la demanda recibida y no pueden calcular una poblacién potencial, y 5)
los resultados de las evaluaciones son superficiales e inoportunos. En consecuencia, en 2016-
2017, solicitan otro tipo de evaluaciones mds apegadas al funcionamiento real del programa.

En sintesis, las autoridades de Conacyt apoyan las evaluaciones y valoran su
contribucién, pero consideran que no se aplican metodologias adecuadas al programa y
que sus recomendaciones no son factibles, claras y oportunas, por lo que en su mayoria no
han mostrado evidencias de una utilizaciéon que contribuya sustantivamente a mejorar el
programa. Para conocer rigurosamente su efecto serfa necesaria la evaluacién de impacto que
no se ha efectuado.

4. Actitudes de las organizaciones involucradas en el proceso

Para lograr mejores resultados en la utilizacién de la evaluacién se requieren cambios en
las organizaciones involucradas: Conacyt, en tanto organizacién responsable del programa
evaluado, y Coneval y SHCP, como érganos coordinadores de los procesos de evaluacioén,
que se relacionan con el enfoque tedrico elegido y la organizacién, planeacién y difusién del
proceso evaluativo. El andlisis realizado muestra la insistencia de los evaluadores del SNI
en repetir recomendaciones muy similares en todo el periodo de andlisis, mds vinculadas
a asuntos técnicos (definicién de poblaciones, alineacién de documentos normativos, MIR,
etc.) que, a la revisién integral y profunda del programa, en parte debido a que no se trata
de evaluaciones de impacto. Es en este tipo de evaluaciones donde se deberia superar la
tendencia al andlisis cuantitativo centrado en la productividad y analizar el conjunto de efectos
generados, incluyendo los que han distorsionado el ambiente académico de las universidades
y la calidad de sus productos.

Conacyt ha aceptado y realizado mejoras de gestién, que no modifican el fondo del
programa, y ha rechazado un nimero importante de otras recomendaciones, en muchos casos

3 Se considera buen desempefio por encima de 3.8, pero en 2017 se identifican problemas en la informacién de sus padrones

de beneficiarios.
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argumentando dificultades bien fundamentadas. Respecto de los tres problemas reiterados y
analizados se considera que, en el tema de las poblaciones, Conacyt podria avanzar y no lo ha
hecho: definir y estimar el tamafio del universo de investigadores que potencialmente podria
ser beneficiado con su apoyo y el del conjunto que el programa se propone atender cada afio,
para que pueda ser calculada la cobertura efectivamente lograda a través de la poblaciéon
atendida.

En relacién a los otros dos, se trata fundamentalmente de asuntos vinculados al enfoque
tedrico, la organizacién y planeacién del Sistema de Evaluacién del Desempefio (SED) en su
conjunto, que requieren ser modificados por los érganos que lo coordinan (Coneval y SHCP).
En especial, la exigencia que la evaluacién sea de tipo experimental o cuasiexperimental con
disefio del contrafactual que, mds alld de sus limitaciones técnicas y éticas, se ha vuelto casi
imposible de realizar en la forma exigida por el guién de analisis de factibilidad de Coneval,
provocando que sélo se hayan realizado 18 evaluaciones de impacto desde 2007 a la fecha y
desconociendo otros métodos que podrian facilitarlas (Garcia y Cardozo, 2017).

En cuanto a la MIR, se trata de una adaptacién del Marco Légico, empleado desde hace
mucho tiempo por los organismos internacionales (Banco Mundial, Banco Interamericano
de Desarrollo, Organizacién para la cooperacién y el Desarrollo Econémicos, Cepal), que ha
permitido al sistema responder a la critica de falta de evaluacién de disefio en el periodo
2001-2006. Sin embargo, se ha vuelto rigida, podria cubrirse en un formato mds simple,
trae precargado por la SHCP el “fin” de cada programa (a menudo no compartido por los
programas, como en el caso del SNI), razén por la que se cumple con su llenado sin que haya
evidencia que se utilice en la gestion (tampoco su impacto ha sido evaluado).

Los asuntos aqui revisados se vinculan muy especialmente con el tema del liderazgo y la
cultura organizacional presente en las decisiones asumidas, asi como también con los procesos
de comunicacién de recomendaciones 0 ASM y de motivacién para cumplirlas, dirigidas hacia
las organizaciones responsables de los programas evaluados.

Conclusiones

El trabajo mostré que la informacién correspondiente a las recomendaciones, ASM acordados
y cumplidos por programa, es dificil de integrar porque surge de documentos diferentes,
ubicados en también distintos apartados y pdginas institucionales. Los informes anuales
de seguimiento de ASM de Coneval se muestran completos en cuanto al cumplimiento por
dependencia, pero no se desglosan por programa. Las posiciones institucionales sefialan
s6lo las recomendaciones que consideran aceptables para el programa, pero no hay un
documento publico posterior que confirme los ASM asumidos y mucho menos que informe
de su cumplimiento. Esta informacién sélo puede obtenerse de los posteriores informes de
evaluacién, cuando estos los mencionan, por lo que se recomienda elaborarlo como parte del
cambio organizacional necesario para lograr una mayor comunicacién y rendicién de cuentas
del Coneval y el Conacyt a los ciudadanos*.

4 Documento que Coneval tiene que disponer para poder hacer el acumulado por institucién que presenta y que Conacyt
podria elaborar dado su limitado ntimero de programas.
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En muchos casos las recomendaciones de los evaluadores al SNI han sido rechazadas por
Conacyt, pero sélo se han podido analizar aquellas que cuentan con la informacién necesaria.
Nuevamente, se requiere un mayor esfuerzo de transparencia en la comunicacién. En relacién
con las recomendaciones efectivamente transformadas en ASM, el SNI muestra un alto
cumplimiento cuantitativo de los ASM asumidos, sin proceder a realizar bajas ni cancelaciones,
demostrando su compromiso con esta parte del proceso.

Los beneficios obtenidos por el programa como consecuencia de la utilizacién instrumental
de los resultados de sus evaluaciones han sido de corte operativo, como el relativo a la
plataforma informadtica y el sistema de computo o la modificacién de su Reglamento, pero las
reiteradas recomendaciones sustantivas como la definicién de las poblaciones, la construccién
de la MIR y la mds importante, la evaluacién de impacto, siguen pendientes y requieren
mayor motivacion, flexibilidad y liderazgo tanto de la organizacién responsable del programa
evaluado como delas coordinadoras de laevaluacién. Para resolver el primero de los problemas
anteriores, tal vez dificil pero no imposible, se requiere un cambio en la actitud y decisién de
Conacyt hacia encarar la tarea de definir y estimar la poblacién potencial, objetivo y atendida.

La construcciéon de la MIR exige cambios fundamentalmente en SHCP y Coneval para
simplificarla y permitir que los funcionarios de Conacyt, y otras dependencias, participen
libremente en su disefio, de manera que la internalicen y utilicen como instrumento de gestién,
no s6lo como exigencia normativa. En cuanto a la falta evaluaciones de impacto, que afectan
al conjunto de programas federales, se continda sin saber cuéles han sido los efectos logrados
en 35 afios de aplicaciéon del SNI, mds alld de los incrementos provocados en la productividad
de los investigadores, ya que existen pocos estudios rigurosos sobre sus efectos adversos, la
calidad de los trabajos impulsados, su utilidad para los usuarios de la investigacién cientifica
e innovacién tecnolégica y, especialmente, su contribucién a la solucién de los principales
problemas nacionales.

En consecuencia, se propone que Coneval modifique su liderazgo provocando un cambio
en la cultura evaluativa en el sentido de reconocer que no es posible seguir sin realizar las
mencionadas evaluaciones debido al enfoque tedrico elegido y decida autorizar evaluaciones
de impacto mediante el disefio de metodologias alternativas, ad hoc a las caracteristicas de
cada caso (no experimentales, contributivas, cuantitativo-cualitativas, etc.), ante la dificultad
enfrentada para llevar a cabo estudios experimentales con disefio del contrafactual que han
resultado dificiles, caras, no explicativas y con problemas éticos.

Para reducir la opacidad en la comunicacién que rodea al tema en una organizacién
relativamente pequefia como Coneval’, se propone nuevamente un cambio en su estrategia,
que invierta las prioridades: que sacrifique el ritmo de crecimiento cuantitativo de las
evaluaciones que coordina, con el alto riesgo de que sus resultados sean poco utilizados,
para dedicar mds tiempo a garantizar su calidad, comunicar, dialogar y dar seguimiento
a las recomendaciones, de manera que efectivamente contribuyan a la mejora continua de
los programas e, indirectamente, a lograr su finalidad. Esto deberia acompafiarse de una
evaluacion de impacto de los propios ASM aplicados a lo largo de los afios estudiados.

Mucho se han estudiado las resistencias de los trabajadores a asumir los cambios
organizacionales impulsados por los gerentes, pero en este caso se trata de la resistencia

5 Coneval tiene aproximadamente 120 trabajadores.
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de las autoridades de Coneval y SHCP a modificar los procesos que lideran, a pesar de las
dificultades enfrentadas en casos como las evaluaciones de impacto.

Se concluye, con las limitaciones de informacién mencionadas, que no existe evidencia de
que los resultados de evaluacién hayan tenido una amplia y profunda utilizacién instrumental
en el caso estudiado, especialmente de tipo instrumental, situacién que la literatura
internacional también ha venido documentando desde los afios sesenta, y que muestra la
urgencia de innovar en la bisqueda de mecanismos mads efectivos.

Propuesta

Para incrementar el uso de los resultados de evaluaciones en general y del SNI en particular,
interesa retomar de los factores sefialados en la literatura mundial, aquellos que resultan
aplicables a nuestro contexto y sobre todo los que pueden ser modificados en el corto plazo
por el propio sistema de evaluacién, de manera de incrementar las posibilidades de que
las “buenas” evaluaciones sean tomadas en cuenta. Para ello se recomienda introducir o
incrementar los siguientes factores:

e Utilizacion de un enfoque de evaluacién adecuado a situaciones de complejidad.
eParticipacién de funcionarios y otros actores desde la planeacién de los trabajos.
eDisefio de términos de referencia ad hoc a cada programa.

*Seleccién de evaluadores en concursos por invitacion (abierta o restringida), asegurando
su probidad moral, la pertinente formacién y prestigio de su equipo y justificando sus costos.

*Mayor solicitud de trabajo de campo complementario del efectuado en gabinete,
incluyendo el levantamiento de percepciones de beneficiarios y organizaciones sociales;
presentacioén oportuna, accesible y clara del informe.

e Utilizacién presupuestal efectiva.
*Desarrollo de procesos de metaevaluaciéon que garanticen la calidad de la evaluacién.

*En los casos de calidad verificada, buscar mecanismos (didlogos, incentivos monetarios
y simbdlicos, colectivos o individuales, conclusiones vinculatorias, etc.) que promuevan una
mads amplia utilizacion de sus recomendaciones.

*Pago de las evaluaciones con un fondo independiente de los programas evaluados, que
garantice la libertad de expresién del evaluador.

*Seguimiento continuo del uso comprometido de las recomendaciones.
*Impulso continuo de la cultura de la evaluacién.

*Promocion de la reglamentacién de la ley que otorga el cardcter de 6rgano constitucional
auténomo al Coneval.

Finalmente, ante los recientes cambios introducidos por el gobierno de la Cuarta
Transformacién en la renovacién de los liderazgos de las instituciones responsables del
tema analizado, direcciones, secretarias ejecutivas, consejeros, existe optimismo de que las
recomendaciones realizadas sean efectivamente incorporadas.
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RESUMEN

Esta investigacion tuvo como objetivo conocer el nivel de satisfaccién de los alumnos de
nivel licenciatura de una universidad ptblica con los servicios académicos y de apoyo que les
presta la institucién, aplicando el enfoque agregado de la satisfaccién. Se disefié un estudio
ex post facto, descriptivo, transversal en el que participaron 1,121 alumnos de cuatro de los
cinco campus que la integran. Entre los resultados destaca que, si bien los estudiantes estdn
satisfechos conlos servicios educativos y conlos servicios de apoyo, existen diferencias entre los
campus que demandan de acciones si se quiere tener un nivel de calidad uniforme. En cuanto
a las 4reas de oportunidad, la seguridad dentro y en los alrededores de los campus requieren
de atencién inmediata. Se corrobord la utilidad del enfoque agregado de la satisfaccion para
efectuar estudios que impliquen realizar comparaciones entre diferentes organizaciones y con
fines de benchmarking.
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ABSTRACT
This research objective was to know the level of satisfaction of undergraduate students of a
public university with academic and support services applying the cumulative satisfaction
approach. An ex post facto, descriptive, transversal study was designed. The sample included
1,121 students from four out of five campi. Results showed that students are satisfied with
academic and support services, though at different levels. In consequence, actions are
demanded to standardize quality level. Interior and exterior security in the campi is an area of
opportunity that requires immediate attention. Cumulative satisfaction approach proved to be
useful to make comparisons between different organizations and for benchmarking purposes.

Keywords: marketing, customer satisfaction, cumulative approach.
JEL code: E02, M3, M38.

Introduccion

Desde 1995, en el Documento de Politica para el Cambio y el Desarrollo en la Educacién
Superior, la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO) reconoce el desarrollo sin precedentes y la creciente conciencia del papel vital que
la educacién superior supone para el desarrollo econémico y social en casi todos los paises
del mundo. En dicho documento se identificaron tres principales tendencias comunes a los
sistemas y las instituciones de educacién superior (IES):

eExpansion cuantitativa muy heterogénea con desigualdades en el acceso, tanto entre los
paises como entre regiones dentro de los mismos paises;

eDiversificacién de las estructuras institucionales, programas y formas de estudio; y

*Restricciones financieras producidas por el ajuste estructural y las politicas de
estabilizacién en muchos paises en desarrollo.

Dado que la brecha entre los paises desarrollados y los industrializados es cada vez mayor,
la UNESCO recomienda que las respuestas de la educacién superior a los cambios de hoy
deberdan regirse por tres principios rectores (Alcdntara, sf):

*Relevancia: papel y sitio que ocupa la educacion superior en la sociedad, sus funciones
de docencia, investigacién y servicios, vinculos con el mundo empresarial, relaciones con el
Estado y el financiamiento ptblico.

eInternacionalizacion: incremento en los intercambios entre universidades de distintos
paises, lo que debe provocar un mayor entendimiento entre las culturas y también una mayor
difusién del conocimiento.

¢Calidad: su fortalecimiento y evaluacién requieren de la participacién activa del personal
docente y de investigacién. Asimismo, debe tomarse en cuenta la calidad de los estudiantes
debido alincremento de la matricula; la diversificaciéon delos programas de estudio y los niveles
actuales de financiamiento; y la calidad de la infraestructura académica y administrativa, las
cuales también son cruciales.
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La calidad es uno de los principales desafios de la educacién superior, ya no se evaltia en
términos cuantitativos al sistema educativo, por el contrario la esencia radica en cuestiones
cualitativas, es decir en la calidad. Los retos que la modernizacién pone en términos
educativos son multiples y complejos, por lo que las IES deben planificar sus estrategias con
precision para poder alcanzar las diversas metas deseadas (Alcantara, s/f). La educacién de
buena calidad exige recursos financieros que garanticen entre otros aspectos: infraestructura
fisica y tecnoldgica adecuada, condiciones favorables para la ejecucion de practicas escolares,
disponibilidad de material educativo y de laboratorio suficiente, programas de becas para
estudiantes en situacion vulnerable, acciones de movilidad internacional que involucren al
personal académico y a estudiantes, asi como politicas que privilegien la contratacién de
profesores e investigadores con estudios de posgrado y la asignacién de remuneraciones
atractivas. La calidad educativa es un concepto abstracto que engloba principalmente aspectos
cualitativos que no son perceptibles a simple vista y que son dificiles de medir (Ocegueda,
Miramontes y Moctezuma, 2014).

Se han desarrollado mecanismos internos y externos para evaluar a los profesores, para
acreditar los planes y programas de estudio, y para certificar los procesos administrativos
mediantelasnormasISO. Tradicionalmente, los alumnos participan evaluando a sus profesores,
pero por lo general no se mide su nivel de satisfacciéon con los servicios que les proporciona
la IES en la que realizan sus estudios. Ante esta situacion, Salinas y Martinez (2007), sefialan
que es necesario llevar a cabo estudios tendientes a evaluar el impacto de la satisfacciéon de
los estudiantes en lo relativo al medio ambiente universitario, incluyendo todos los servicios
que la IES les proporciona para tener una formacién integral de calidad. Si la universidad
quiere formar profesionistas de calidad, tiene que medir la calidad durante el proceso, es
decir, cuando son estudiantes.

La necesidad de medir la satisfaccién de los estudiantes universitarios ha propiciado
que diversos investigadores se hayan enfocado al desarrollo de instrumentos de medicién,
entre éstos se encuentran Encinas y Cavazos (2016) en México, quienes han aplicado la escala
de comportamiento ciudadano en el contexto de estudiantes de nivel superior. Cadena-
Badilla, Mejias, Vega-Robles y Vésquez (2015) hacen una relacién de estudios realizados en
Latinoamérica, entre los que destacan los de Martinez y Mejias (2009) los cuales han propuesto
un instrumento para medir la satisfaccion; Torres y Sepulveda (2009) quienes en Chile miden
la satisfaccion de los estudiantes aplicando el Andlisis de Factores; De la Fuente, Marzo y
Reyes (2010) que desarrollan y ponen en préctica una escala de satisfaccién, asimismo en
Chile; en Colombia lo hacen Vergara y Quesada (2011); y en México Candelas, ef al., aplican
el instrumento desarrollado por Martinez y Mejias antes citado. En forma reciente Surdez,
Sandoval y Lamoyi (2018) realizaron un estudio, en una universidad publica del sur de México,
que tuvo como objetivo identificar la satisfaccién de los estudiantes de los programas de
licenciatura respecto a elementos de la calidad educativa, utilizando el cuestionario elaborado
y validado por Gento y Vivas en el 2003.

En este contexto, surgi6 el interés por llevar a cabo la presente investigaciéon que tuvo
como objetivo general conocer el nivel de satisfaccién de los alumnos de nivel licenciatura de
una universidad publica con los servicios académicos y de apoyo que les presta la instituciéon
utilizando el enfoque agregado de la satisfaccion.
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Marco Teérico
La satisfaccion de los consumidores y el desempeiio de las organizaciones

La relaciéon entre el nivel de satisfaccién de los consumidores y el desempefio de las
organizaciones ha sido ampliamente estudiada por diversos investigadores (Anderson,
Fornell y Rust, 1997; Szymanski y Henard, 2001; Fornell, Ross y Dekimpe, 2010) quienes han
encontrado una relacién positiva entre la productividad, la rentabilidad, la retencién de los
clientes, el gasto de los consumidores y la satisfaccion. De tal manera, que hoy dfa la satisfaccién
se ha convertido en un concepto fundamental dentro del estudio del comportamiento del
consumidor, que se ha extendido a los organismos publicos que proporcionan servicios a los
ciudadanos (Van Ryzin, Muzzio, Immerwahr Gulick y Martinez, 2004).

Enfoques para medir la satisfaccién de los consumidores

Las primeras investigaciones sobre la satisfaccion se centraron en el estudio de la satisfacciéon
obtenida en una transaccién especifica, esto es, de la experiencia del consumidor con un
producto o servicio en una ocasion particular. A partir de los afios 80, se fue desarrollando el
enfoque de la satisfaccion agregada, el cual hace referencia a la experiencia global a la fecha con
un producto o servicio (Johnson y Fornell, 1991). Si bien ambos enfoques son complementarios,
las medidas agregadas presentan algunas ventajas entre las que se encuentran, el que
proporcionan una base estable para identificar las variables que determinan la satisfaccion,
lo cual puede ser ttil para las organizaciones que deseen mejorar sus procesos, asi como la
calidad de sus productos/servicios (Gustafsson y Johnson, 1997; Johnson y Gustafsson, 1997).

Asimismo, en diversos estudios (Fornell, et al., 1996; Johnson, Anderson y Fornell, 1995)
se ha observado que las medidas agregadas de la satisfacciéon son mads ttiles para predecir la
retencién de los clientes y el subsecuente desempefio de las organizaciones, debido a que los
consumidores/usuarios toman sus decisiones de recompra con base en sus experiencias de
compra y de consumo vividas hasta la fecha, y no considerando una experiencia o transaccién
en particular.

Desde un punto de vista metodolégico, la satisfaccién agregada se considera como una
variable latente o tedrica y esto permite medirla empiricamente, a través de indicadores
multiples, y realizar comparaciones significativas entre diversos tipos de organizaciones,
industrias, sectores (Johnson y Fornell (1991). Dentro del estudio de la satisfaccion, el enfoque
agregado representa una corriente que posibilita el desarrollo de investigaciones, tendientes a
identificar las variables que influyen y resultan de la satisfacciéon, determinar su importancia,
estimar el grado de satisfacciéon y llevar a cabo estudios de benchmarking (Gustafsson, Johnson
y Roos, 2005; Johnson, Gustafsson y Cha, 1998; Anderson, Fornell y Lehman, 1994).

Los Modelos Nacionales de Satisfaccién y el indice Americano de Satisfacciéon del
Consumidor

A partir del enfoque de satisfaccion agregada, a finales de la década de los 80, un grupo de
investigadores de la Universidad de Michigan encabezados por Claes Fornell, desarrollaron
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un modelo que permite estimar el nivel de satisfaccién, identificar las variables antecedentes
de la satisfaccion y los efectos de ésta en la conducta poscompra. Ala medida de la satisfacciéon
calculada a partir del modelo se le llamé indice nacional de satisfaccién. El primer modelo que
se construy6 bajo este enfoque fue el Barémetro Sueco de Satisfacciéon del Consumidor (SCSB
por sus siglas en inglés), el cual fue presentado en 1989, e incluia 130 companias de las 32
industrias suecas de mayor tamafio (Fornell,1992). A partir de 1997 se le conoce como Indice
Sueco de Satisfaccién del Consumidor.

Este mismo grupo de investigadores, present6 en 1994 el Indice Americano de Satisfaccién
delos Consumidores (ACSI por sus siglas en inglés) que en principio comprendia 203 empresas
de 40 industrias y siete sectores de la economia norteamericana (National Quality Research
Center, 1995), actualmente incluye 400 firmas de 46 industrias y diez sectores.

Ala fecha el indice se publica en forma trimestral y mediante una subscripcién se puede
tener acceso al reporte completo, en el que se analizan cada una de las variables que integran
el modelo, asi como sus efectos. A partir de 1999 se ha desarrollado un indice para medir el
nivel de satisfacciéon de los ciudadanos estadounidenses con los servicios proporcionados por
el gobierno federal (theacsi.org, 2019).

FIGURA 1. MODELO DEL ACSI

Calidad

Satisfaccion

Expectativas
del
consumidor

Fuente: Johnson, Michael D., Anders Gustafsson y Jaesung Cha. (1998). The Evolution and Future of National Customer

Satisfaction Indices. Service Research Center. Research Report 98, 14: 1-63

En la Figura 1 se presentan las variables que componen el Modelo del ACSI, asi como las
relaciones entre éstas. Las variables que integran el modelo del ACSI se definen de la siguiente
manera:

Satisfaccion: para efectos del modelo Fornell et al (1996) la definen como una evaluacién
global de la experiencia de consumo, y la consideran como un constructo agregado.
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Variables antecedentes de la satisfaccion

Expectativas del consumidor: es una medida anticipada de la calidad que el consumidor/
usuario espera recibir al adquirir un producto o servicio de una determinada organizacién
(theacsi.org, 2019). Representan tanto informacién derivada de las anteriores experiencias de
consumo, asi como un prondstico de la calidad que se recibird en el futuro por parte de la
empresa (Paredes, 2007). Como se aprecia en la Figura 1, se asume un efecto positivo de las
expectativas sobre la calidad percibida y el valor percibido (Anderson, Fornell y Lehmann,
1994).

Calidad percibida: es la evaluacién que realiza el consumidor respecto a la calidad del
producto/servicio con base en su experiencia de consumo reciente. Esta variable se mide tanto
en términos de la personalizacion, o sea el grado en que cubre las necesidades individuales del
consumidor; y de la confiabilidad en cuanto a la frecuencia con la que es posible que algo falle
o salga mal con el producto/servicio (theacsi.org, 2019).

Valor percibido: es una medida de la relacién entre la calidad percibida y el precio pagado
por el producto. Aun cuando el precio (valor en términos monetarios) con frecuencia es
muy importante en la primera adquisicién, tiende a tener un menor impacto en las compras
posteriores o recompra. Se estima que tiene un efecto positivo sobre la calidad percibida y la
satisfaccion (theacsi.org, 2019; Paredes, 2007).

Variables consecuentes o resultantes de la satisfaccion

Expresion de quejas: en el modelo se refiere al porcentaje de respondientes que han presentado
una queja directamente al proveedor del producto/servicio debido a que no han quedado
satisfechos con el mismo. Se asume que hay una relacién negativa entre la expresién de quejas
y la satisfaccién, dado que entre mayor sea la satisfaccién, menos probable es que se presente
una queja (theacsi.org, 2019; Paredes, 2007).

Lealtad: esta variable es una combinacién de la probabilidad declarada por el respondiente
de volver a adquirir el producto o servicio en el futuro, y de la probabilidad de comprarlo
a diferentes niveles de precio (tolerancia al precio) (theacsi.org, 2019). La relacién final en
el modelo se establece entre esta variable y las quejas de los consumidores/usuarios. Si es
positiva, quiere decir que ha habido un buen manejo de la queja, convirtiendo a los clientes
insatisfechos en leales. Si es negativa, el mal manejo de la queja habrd contribuido atin més a
la pérdida de clientes (theacsi.org, 2019; Paredes, 2007).

Metodologia

El estudio de la satisfacciéon de los consumidores/usuarios es un campo que ha atraido la
atencion tanto en el medio académico como en las organizaciones. Sin embargo, como ya se
ha mencionado, no es tan amplio el niimero de investigaciones respecto a la satisfaccién de los
estudiantes de nivel superior, y en particular de universidades ptblicas, de ahf el interés en
desarrollar el presente estudio que tuvo como objetivo general y particulares:
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*Conocer el nivel de satisfacciéon de los alumnos de nivel licenciatura de una universidad
publica con los servicios académicos y de apoyo que les presta la institucion utilizando el
enfoque agregado de la satisfaccion. A partir de este objetivo se plantearon los siguientes
objetivos particulares:

*Conocer el nivel de satisfaccién de los alumnos de licenciatura de los diferentes campus
con los servicios académicos que les presta la universidad

eEvaluar los servicios académicos y de apoyo, asi como identificar dreas de oportunidad
para mejorar la calidad de los servicios que le proporciona la institucién a los alumnos

Institucién de ensefianza superior objeto de estudio

En 1973 se crea la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM), como un organismo
descentralizado y auténomo con la finalidad de impartir educacién superior, realizar
actividades de investigacién y difusién de la cultura (Ley Orgédnica UAM,1973). Inicialmente
la UAM estaba formada por tres unidades, ubicadas: al sur de la Ciudad de México (CDMX)
Xochimilco, al norte Azcapotzalco y al oriente Iztapalapa. Actualmente cuenta con 5 unidades;
la cuarta al poniente, en Cuajimalpa y la quinta en el Estado de México, localizada en Lerma,
y ofrece en las cinco unidades en total 80 licenciaturas.

Disefo de investigacion

Para llevar a cabo la investigacion se disefié un estudio ex post facto, descriptivo, transversal,
ya que se realiz6 en un punto en el tiempo. La informacién se recopilé mediante un cuestionario
directo estructurado que se aplicé a través de entrevistas personales, y que comprendi6 los
siguientes apartados:

CUADRO 1. APARTADOS DEL CUESTIONARIO

Apartado del cuestionario Numero de preguntas

Perfil académico del alumno Tres

Variables para medir la satisfaccién de acuerdo con  Diecisiete

el modelo del ACSI Escala del 1 al 10
Evaluacién servicios de apoyo Doce

Escala de Likert integrada por cinco categorias
Perfil sociodemografico del alumno Cinco

Fuente: elaboracién propia
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El universo de esta investigacion estuvo integrado por los estudiantes de licenciatura de
cuatro de los campus que conforman la universidad estudiada que se ubican en la CDMX.
Por cuestiones de tiempo y de costo no se consider6 el que se localiza en el Estado de México.
Para realizar el estudio se disefié un muestreo por cuotas, tomando como base el niimero de
alumnos inscritos por divisién académica en cada uno de los campus analizados. La muestra
total incluy6 1,211 estudiantes distribuidos de la siguiente manera:

CUADRO 2. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA

Unidad Niimero de alumnos

Azcapotzalco 320

Cuajimalpa 250
Iztapalapa 321
Xochimilco 320
Total 1211

Fuente: elaboracién propia

Identificacion de las variables y sus indicadores

Este estudio se llevé a cabo desde la perspectiva de la satisfacciéon agregada y en particular
del modelo del ACSL, ya que dicho modelo permite identificar las variables antecedentes
y resultantes de la satisfaccién, medir el nivel de satisfaccién, y hacer comparaciones entre
diferentes tipos de servicios u organizaciones.

Como se ha hecho mencién, las variables del modelo del ACSI se consideran latentes o
tedricas, esto es, no observables, cuya “realidad” se infiere mediante variables o indicadores
observados (Kerlinger y Lee, 2002:49). Asf, las variables que integran el modelo del ACSI,
definidas en el apartado precedente, se midieron utilizando un enfoque de indicadores
multiples (Fornell, et al, 1996), de tal manera que cada variable se midié empleando mds de
un indicador, excepto la variable quejas, que por sus caracteristicas se mide con uno solo. En
la Figura 2 se presentan los indicadores de cada variable.
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FIGURA 2. INDICADORES DE LAS VARIABLES

Figura 2
Antecedentes Indicadores de las variables Resultantes
Expectativas del
consumidor Expresion de quejas
*  Expectativas de calidad * Queja expresada
* Expectativas de * Forma en que se
personalizacion resolvié
*  Expectativas de
confiabilidad
Calidad percibida Satisfaccion
*  Calidad pos compra +  Satisfaccion global
*  Personalizacion  pos « Confirmacién
compra de expectativas
* Confiabilidad pos * Desempefio  versus
compra servicio ideal

. Lealtad
Valor percibido *  Probabilidad de
*  Precio dada la calidad recompra

* (Calidad dado el

precio Incremento Decremento

de p'r‘ecio de precio

Fuente: elaboracién propia a partir de Johnson, Michael, Anders Gustafsson y Jaesung Cha. 1008. The Evolution and Future

of National Customer Satisfaction Indices. Service Research Center. Research Report 98:14.

Analisis

Esta seccién comprende dos apartados. Primeramente, se presenta un andlisis de las variables
que integran el modelo del ACSI, y posteriormente la evaluacién de los servicios académicos
y de apoyo.

I. Variables del Modelo del ACSI

En el Cuadro 3 se muestran los valores medios obtenidos en los indicadores de las variables
expectativas del usuario y calidad percibida por campus, y se observa que, con excepciéon
de Cuajimalpa, las expectativas de los estudiantes respecto a la calidad de los servicios son
superiores a la calificacién que les otorgan una vez que estdn realizando sus estudios. Esta
misma situacién se encuentra en cuanto a las expectativas de personalizacioén, esto es, el grado
en que la universidad satisface sus necesidades particulares, en lo que se refiere a Xochimilco
e Iztapalapa. La variable confiabilidad, que mide la probabilidad de que se presente una
situacién que pueda influir negativamente en el desarrollo de sus estudios, es la que obtiene
las evaluaciones mds bajas en todos los campus y representa un foco rojo para la institucién.
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Por otra parte, el campus Iztapalapa requiere particular atencién para mejorar la calidad.

CUADRO 3. VALORES MEDIOS VARIABLES',
EXPECTATIVAS DEL USUARIO Y CALIDAD PERCIBIDA

Indicadores Azcapotzalco Cuajimalpa Iztapalapa Xochimilco
Expectativas de calidad 8.70 8.62 8.37 8.13
Calidad poscompra 8.55 8.78 7.96 8.03
Expectativas 8.20 8.30 8.27 8.06
personalizacién

Personalizacién 8.30 8.46 7.82 7.82
poscompra

Expectativas confiabilidad 7.23 7.42 6.83 7.11
Confiabilidad poscompra  6.84 7.42 6.57 7.06

Fuente: elaboracién propia

Respecto a la variable valor percibido, en el Cuadro 4 se tiene que los alumnos de los
cuatro campus estudiados se encuentran satisfechos con la calidad de los servicios educativos
que reciben y con la cuota que cubren trimestralmente, ya que evaldan la relacién entre estas
variables con calificaciones superiores a ocho.

CUADRO 4. VALORES MEDIOS VARIABLE VALOR PERCIBIDO

Indicadores Azcapotzalco Cuajimalpa  Iztapalapa Xochimilco
Calidad dadala cuota  8.93 8.45 8.56 8.49
Cuota dada la calidad  8.97 8.64 8.53 8.41

Fuente: elaboracién propia

Aun cuando las expectativas de los alumnos entrevistados no son totalmente cubiertas
en forma global, los estudiantes de los cuatro campus se encuentran satisfechos, ya que la
variable satisfaccion global toma valores medios superiores a ocho. Sin embargo, se encuentran
diferencias por campus, siendo los mejor evaluados Azcapotzalco y Cuajimalpa, siendo
asimismo los que mds cerca se encuentran de la universidad ideal.

1 Los indicadores de las variables expectativas del usuario, calidad percibida, valor percibido y satisfaccién se midieron en
una escala del 1 al 10, donde 10 es la calificacién mds alta y 1 la més baja.

47



Paredes, A. y Veldzquez, A./ Administracion y Organizaciones 23 (45), 2020, 38-54

CUADRO 5. VALORES MEDIOS VARIABLE SATISFACCION

Indicadores Azcapotzalco Cuajimalpa Iztapalapa Xochimilco
Satisfaccién global 8.59 8.56 8.09 8.15
Cobertura global 8.14 8.14 7.56 7.76
expectativas

Universidad ideal 8.26 8.48 7.77 7.94

Fuente: elaboracién propia

De acuerdo con el modelo del ACS], se utilizaron como indicadores para medir la variable
lealtad la probabilidad de realizar un posgrado en el campus (medida en una escala del 1
al 10, donde 10 corresponde a muy alta probabilidad y 1 a muy baja) y el nimero de quejas
expresadas. El Cuadro 6 indica que la lealtad de los alumnos en términos de estudiar un
posgrado es media, dado que en los cuatro campus se ubica alrededor de siete, siendo
Xochimilco el que tiene la calificacién mds baja.

CUADRO 6. VALORES MEDIOS VARIABLE LEALTAD

Indicadores Azcapotzalco  Cuajimalpa  Iztapalapa Xochimilco
Media

Probabilidad cursar 7.72 7.43 7.54 7.03
posgrado
(1= Muy baja
probabilidad, 10=muy
alta probabilidad)

Porcentaje
Expresién de quejas 5.6 3.2 8.4 6.7
Resuelta 33.3 37.5 40.7 31.8
satisfactoriamente

Fuente: elaboracién propia

En cuanto a la variable expresiéon formal de una queja, se observa que es realmente bajo
el porcentaje de alumnos por campus que lo ha hecho y con excepcién de Iztapalapa (40.7%),
en el resto de las unidades solo a la tercera parte de los estudiantes se les ha resuelto en
forma satisfactoria. Esta situacién posiblemente refleja, por un lado, la falta de un mecanismo
para presentaciéon y resoluciéon de quejas por parte de las autoridades de la instituciéon en
su conjunto; y por otro, la carencia de una cultura para manifestarse en caso de que algo no
funcione bien, por parte de los alumnos.
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II. Evaluacion de los servicios e identificacion de areas de oportunidad

En esta seccién del andlisis, para cada una de las variables estudiadas se tomaron las dos
categorfas que tuvieron el mayor ntimero de menciones. Asi, en el Cuadro 7 se observa que
las tres variables relativas a los servicios educativos obtienen evaluaciones positivas en todos
los campus, destacando que en Cuajimalpa las dos categorias mds mencionadas son bueno y
excelente; mientras que en los otros tres son bueno y regular. En este sentido, puede afirmarse
que los alumnos se encuentran satisfechos.

CUADRO 7. SERVICIOS EDUCATIVOS (%)

Variable/categorias Azcapotzalco Cuajimalpa Iztapalapa Xochimilco
Plan de estudios Bueno Bueno Bueno Bueno
57.2 47.2 57.0 60.5
Excelente Excelente Excelente Regular
32.8 404 21.2 19.8
Forma en que los Bueno Bueno Bueno Bueno
profesores imparten 663 592 60.1 51.8
las materias ’ ’ ’ ’
Regular Excelente Regular Regular
20.9 224 26.5 32.0
Aplicaciéon del Bueno Bueno Bueno Bueno
modelo de ensefianza ¢, 5 488 56.7 408
aprendizaje
Regular Excelente Regular Regular
225 27.2 32.1 37.7

Fuente: elaboracién propia

En cuanto a los servicios de apoyo, éstos también son evaluados de manera positiva (ver
Cuadro 8), ya que, en la mayoria de los casos la categoria bueno es la que tiene el mds alto
porcentaje de respuestas; sin embargo, existe atin necesidad de mejorarlos, particularmente
en el campus Iztapalapa, debido a que en tres de las cinco variables estudiadas la moda
corresponde a la categoria regular. Resalta nuevamente, el campus Cuajimalpa debido a que
la segunda calificacién con mds menciones en las variables equipamiento de los talleres/
laboratorios, disponibilidad de software especializado y trdmites escolares, es excelente. Cabe
mencionar que de los campus estudiados éste es el de mds reciente creacion.
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CUADRO 8. SERVICIOS DE APOYO (%)

Variable/categorias Azcapotzalco Cuajimalpa Iztapalapa Xochimilco
Numero de ejemplares de los Bueno Bueno Regular Bueno
libros en la biblioteca 347 36.4 343 419
Excelente Regular Bueno Regular
322 264 26.5 327
Tamaiio de los salones Bueno Bueno Regular Regular
43.1 38.8 43.9 38.3
Regular Regular Bueno Bueno
28.8 29.6 28.0 37.7
Equipamiento talleres/ Bueno Bueno Regular Bueno
laboratorios 438 37.6 38.0 389
Regular Excelente Bueno Regular
27.8 32.8 35.8 38.6
Disponibilidad software Bueno Bueno Bueno Bueno
especializado 419 39.2 38.6 419
Regular Excelente Regular Regular
27.2 32.8 37.1 35.6
Tramites escolares Bueno Bueno Bueno Bueno
39.4 45.2 40.8 43.3
Regular Excelente Regular Regular
33.1 28.0 32.7 35.7

Fuente: elaboracién propia

Las actividades deportivas y culturales forman parte de una formacién integral de los
universitarios, y en este caso en la IES estudiada los alumnos se encuentran satisfechos con
estas actividades, ya que en todos los campus el mayor porcentaje de menciones corresponde
a bueno. Destaca el campus Xochimilco en el que la categoria excelente es la segunda con mas

respuestas (ver Cuadro 9).
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CUADRO 9. FORMACION INTEGRAL (%)

Variable / categorias Azcapotzalco  Cuajimalpa  Iztapalapa Xochimilco
Actividades deportivas ~ Bueno Bueno Bueno Bueno
447 36.8 35.2 55.6
Regular Regular Regular Excelente
28.8 27.6 34.6 29.5
Actividades culturales Bueno Bueno Bueno Bueno
45.9 46.8 43.0 54.8
Excelente Excelente Regular Excelente
27.8 26.4 35.5 20.9

Fuente: elaboracién propia

Un aspecto que reviste particular importancia en la Ciudad de México (CDMX) es el
relativo a la seguridad de los alumnos, tanto dentro de las instalaciones de la institucién,
como en los alrededores, encontrandose diferencias dependiendo del campus (Cuadro 10). En
efecto, mientras que para Cuajimalpa la moda corresponde a bueno en ambas variables, en el
caso de Iztapalapa corresponde a pésimo. Por lo tanto, se requieren acciones inmediatas por
parte de las autoridades para mejorar la seguridad, tanto interna, como externa, en tres de los

campus, especialmente en lo que se refiere a Iztapalapa.

CUADRO 10. SEGURIDAD (%)

Variable / categorias Azcapotzalco Cuajimalpa  Iztapalapa  Xochimilco
Seguridad en las Bueno Bueno Pésimo Regular
instalaciones de la 416 456 35.5 35.4

Regular Excelente Malo Bueno

30.3 32.8 33.0 35.2
Seguridad en los alrededores  Regular Bueno Pésimo Regular
de la universidad 325 36.8 589 322

Malo Excelente Malo Malo

26.6 24.0 25.2 289

Fuente: elaboracién propia.

Resultados

Desde el punto de vista de las variables que integran el modelo del ACSI se encontré
que los alumnos de los campus estudiados se encuentran satisfechos con la calidad de los
servicios educativos. Sin embargo, las medias de las expectativas de calidad, personalizacién
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y confiabilidad son superiores a las calificaciones otorgadas a estas variables, una vez que los
alumnos se encuentran cursando sus estudios en la institucién, o sea, que sus expectativas no
son totalmente cubiertas. Una variable que merece particular atencién es la confiabilidad, esto
es la probabilidad de que ocurra algtin evento que afecte negativamente el desarrollo de sus
estudios, la cual obtiene las calificaciones mads bajas en todos los campus. Por otra parte, los
alumnos de Cuajimalpa reportan los mayores niveles de satisfaccion, y los de Iztapalapa los
mads bajos.

En términos del valor percibido los estudiantes se encuentran bastante satisfechos, dado
que los valores medios son superiores a 8 en todos los casos, particularmente en Azcapotzalcoy
Cuajimalpa. Respecto a la lealtad a la institucién ésta puede considerarse un tanto intermedia,
debido a que en todos los campus la media se ubica alrededor de siete.

En cuanto a los servicios educativos y de apoyo, se observé que en general los alumnos se
encuentran satisfechos, ya que, con excepcion de la seguridad, en la mayoria de las variables
estudiadas la moda corresponde a la calificaciéon bueno. No obstante, la cantidad de servicios
en los que la moda es regular hace necesario un anélisis por parte de cada campus y de la
institucién en su conjunto, dado que constituyen dreas de oportunidad para mejorar la calidad.

Conclusiones

La evaluacién de la calidad de los servicios prestados por las IES, constituye un elemento
util para la toma de decisiones tendiente a mejorar la calidad de la educacién superior, y
para desarrollar una cultura de mejora continua. Asimismo, puede decirse que se corrobora la
utilidad del enfoque agregado para medir la satisfaccién de los estudiantes, ya que fue posible
evaluar las variables antecedentes y las resultantes de la satisfaccion, y hacer comparaciones
entre los diferentes campus, lo cual en un momento dado puede resultar de utilidad a la
institucién, para efectos de lograr una calidad uniforme en los servicios que presta a la
comunidad universitaria. Si bien, los resultados no pueden considerarse concluyentes debido
al tamario de la muestra, y a que se ha estudiado inicamente a una institucién de ensefianza
superior.

Por otra parte, del estudio se desprenden algunos tépicos que podrian abordarse en
investigaciones futuras como la comparacién de los resultados obtenidos con el Modelo del
ACSl y los que se obtienen con otros modelos para medir la satisfaccién en el &mbito educativo,
asi como el por qué es baja la expresién de quejas en dicho contexto.
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RESUMEN

El aprendizaje organizacional ha cobrado importancia en las instituciones educativas por la
necesidad de contar con personal capacitado. El problema que surge es la falta de congruencia
entre el desarrollo de las clases, los requerimientos de direccién y la capacitaciéon otorgada.
El objetivo del presente trabajo es proponer una metodologia que permita fomentar un
aprendizaje colectivo para su capital humano considerando un enfoque basado en la gestiéon
del conocimiento. La propuesta permite la identificacién, documentacién y transferencia del
conocimiento utilizando como tecnologia de informacién a la herramienta de SharePoint como
apoyo para su implementacién. Como resultado, se obtiene una metodologia que disemina
el conocimiento y muestra con exactitud el entrenamiento que necesita 0 no impartirse al
personal. Se concluye que la metodologia provee una manera innovadora de gestionar el
conocimiento de los docentes como apoyo en la toma de decisiones referentes al entrenamiento
y seleccién de personal, entre otras.
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Codigo JEL: E24, ]2, J24.

ABSTRACT

Organizational learning has become important in educational institutions due to the necessity
to have trained personnel. The problem that arises is the lack of congruence between the
development of classes, the management’s requirements and the given training. The objective
of this paper is to propose a methodology and acquiring a collective learning for its human
capital considering a knowledge management approach. The proposal allows the identification,
documentation and transfer of knowledge using as information technology the SharePoint
tool as an aid for its implementation. As a result, we obtain a methodology that disseminates
knowledge and accurately shows the training that the staff needs or does not need. It is
concluded that the methodology provides an innovative way to manage the knowledge of
teachers, and serves as an aid in the decision-making process regarding trainings, selection of
personnel, among others.

Keywords: Human capital, Knowledge management, Educational institution.
Codigo JEL: E24, ]2, J24.

Introduccion

Actualmente, las instituciones educativas ofrecen a su personal entrenamiento y capacitacion
alo largo del ciclo escolar como parte del crecimiento profesional y la actualizacién docente. Es
importante mencionar que no todos los docentes toman las mismas capacitaciones, ya sea por
talta de espacio, tiempo, presupuesto o por distintas prioridades; sin embargo, el conocimiento
nuevo frecuentemente también es de interés para otros miembros del plantel educativo, y éste
solo se queda en el docente que tomé dicha capacitacién. Farrel y Jacobs (2016) mencionan
que es importante que los docentes practiquen lo que instruyen: el aprendizaje colaborativo.
Adicionalmente, en ocasiones los certificados de entrenamientos o capacitaciones que obtienen
los maestros, se documentan y rara vez se utilizan para otro propésito, ademads de un aumento
de sueldo o alguna promocioén.

Esta problematica que se presenta en diversas instituciones educativas, se estudi6
especificamente mediante un caso de estudio en una institucién de educacién privada ubicada
en el noroeste de México que ofrece sus servicios educativos en los niveles preescolar, primaria,
secundaria y bachillerato. El propésito del presente articulo es proponer una metodologia
que permita gestionar el conocimiento adquirido por los docentes en las capacitaciones, para
que este sea identificado y posteriormente pueda ser aprovechado por los demds miembros
del equipo académico, esto mediante el apoyo de una herramienta tecnoldgica que facilite el
proceso.

El trabajo estd organizado de la siguiente manera: inicia con un acercamiento tedrico al
tema dela capacitacion del personal académico en las instituciones educativas y suimportancia
para el desarrollo de los docentes y alumnos. Adicionalmente, se hace referencia a la literatura
relacionada con el aprendizaje colaborativo y como pueden beneficiarse las organizaciones.
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Se define la gestion del conocimiento y sus aplicaciones, asi como también se describe la
herramienta tecnolégica que soporta la propuesta. Posteriormente, se desarrolla el método
donde se detalla cada uno de los pasos a seguir para fomentar el aprendizaje colaborativo
entre los miembros de la comunidad educativa. Se presentan los resultados de la utilizacién
de SharePoint como herramienta tecnolégica para gestionar el conocimiento de los docentes y
finalmente las conclusiones del trabajo.

2. Marco teodrico

En este apartado se presenta una aproximacién tedrica de lo que implica el aprendizaje
colectivo en el capital humano, el cual se obtiene a partir de la capacitacién que reciben los
docentes en una comunidad educativa utilizando el enfoque de la gestién del conocimiento y
las tecnologfas de la informacién.

2.1. Capacitacion del personal académico en las instituciones educativas

Hoy en dia, en este mundo competitivo y globalizado, las instituciones educativas buscan
estar a la vanguardia creando espacios de aprendizaje donde sus alumnos reciban la educacién
necesaria para adquirir sus competencias hacia una formacién integral. Abuhmaid (2011),
Covay et al. (2016) y Korthagen (2017) hacen hincapié en la importancia de las capacitaciones
y entr,enamiento de los docentes en todos los niveles educativos y cémo estos apoyan a los
maestros para que utilicen sus conocimientos de la mejor manera dentro del aula. Ademads,
mencionan cdmo ese conocimiento lo adquieren de distintas formas y no solo a través de
capacitaciones formales, sino mediante un aprendizaje experimental que conduce a obtener
un conocimiento tacito.

Los docentes no solo obtienen un crecimiento profesional con las capacitaciones formales
si no que adquieren herramientas que les permiten conocer nuevas técnicas de ensefianza
para sus alumnos, adicionalmente, adquieren un conocimiento tdcito al aplicarlas en un
determinado grupo de alumnos con caracteristicas que moldean la manera en la que se utiliza
todo ese conocimiento adquirido previamente de manera formal (Bergh y DouweBeijaard,
2015).

2.2 El aprendizaje colaborativo del capital humano en instituciones educativas

Griffiths y Garcia (2016) y Korthagen (2017) sostienen la idea de que existen dos formas de
aprendizaje entre los maestros: una de ellas es el aprendizaje formal que obtienen mediante
conocimientos explicitos y usualmente otorgados por las instituciones educativas para el
crecimiento profesional de los docentes, asi como para tener una mejora en la imparticiéon
de clases; y la segunda forma de aprendizaje es aquel conocimiento tdcito adquirido con la
experiencia en el aula.

Wolf, etal. (2014), Owen (2015), Marco-Bujosa et al. (2017), Li, et al. (2016), asi como Battersby,
Verdi (2015) y Kelley (2018) aseguran que el aprendizaje colaborativo en una institucién
educativa entre docentes propicia un gran cambio en la manera en la que aprovechan los
nuevos conocimientos, ya que ademds de crecer académicamente y profesionalmente, gustan
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mads de aprender cuando existe una estructura, comunicacién, cooperacion, confianza, apoyo,
lineamiento y coherencia entre todo el personal académico de la instituciéon. Adicionalmente,
concuerdan en que el aprendizaje requiere de un contenido sustancioso y aplicable a
sus catedras, enfocado a los objetivos y esto puede lograrse a través de comunidades de
aprendizaje colaborativo que permita la préctica, discusién y retroalimentacién resultando en
una efectividad consistente. Esto también conlleva a evitar el aislamiento de los maestros y que
sus técnicas no sean aisladas, para que puedan incorporarse al objetivo y aprovechamiento de
los alumnos.

Serrat (2017) hace mencién a la evaluacién del aprendizaje colectivo en la organizacién,
y se enfoca en que debe ser evaluada constantemente para mejorar de forma continua. El
aprendizaje suele darse de una manera activa aprendiendo individualmente y en equipo.
Bardo, et al. (2017) concuerdan en la importancia que tiene el gestionar el conocimiento de
las personas dentro de una organizaciéon. Ademds, asegura que, si el aprendizaje del capital
humano se gestiona como conocimiento perteneciente a la institucion, se crean formas de apoyo
como estructuras, comportamientos y patrones que conlleven a vivir en un contexto donde
se utilice al conocimiento con innovacién mediante el uso de las tecnologias de informacion.

2.3 Gestion del conocimiento

Lograr un aprendizaje colectivo entre los docentes de una institucién no es un objetivo
novedoso, sin embargo, las herramientas que se han propuesto para realizarse no han logrado
resultado. Los docentes a quienes se les ha presentado una herramienta tecnoldgica para
colaborar entre ellos a compartir sus conocimientos, no las utilizan ya que consideran que
son poco amigables, consumidoras de tiempo, o simplemente no han tenido un contacto
directo con ellas (Chi, et al., 2018). Sin embargo, cuando las herramienta son utilizadas para
compartir sus conocimientos o experiencias, muestran resultados favorecedores y permiten
a la institucién tener un ambiente mds colaborativo (Hu et al., 2018, Greenhow, et al., 2018,
Crawford y Jenkins, 2018).

Una manera de lograr un aprendizaje colaborativo es mediante el uso de las herramientas
de la gestién del conocimiento (GC). El conocimiento de acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1995),
Bell, et al. (2004), Bhojaraju (2005) y Kurniawan (2014) es informacién que las personas poseen
en cierto contextoy que gestionar dicho conocimiento en una institucién educativa es necesario,
ya que el conocimiento y el aprendizaje es la esencia de todo espacio educativo. Ademas,
mencionan que la GC es de beneficio para las personas comprometidas con la institucién y
para el cumplimiento de las metas. La GC es una coordinacién sistemadtica de conocimientos
entre las personas que propicia un ambiente de colaboracién mejorando la eficiencia de
quienes la practican.

La GC tiene un significado muy importante en cuanto a la actitud que las personas
adquieren después de lograr un ambiente de aprendizaje colectivo, ya que el contexto en el
que se desenvuelven se acerca méds a la innovacién y los cambios no suelen ser un obstaculo
en sus labores, si no que aprenden el hecho de que los cambios van de la mano con la mejora
continua (Dalkir, 2017).
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2.4 Tecnologias de la informacién: herramienta tecnolégica SharePoint

El uso de las tecnologias de la informacién traducida a una herramienta tecnolégica que
permita acceder al conocimiento que tienen los miembros de la institucién, favorece planear
efectivamente cémo transmitir el conocimiento a los demds maestros; facilita que esté
disponible desde cualquier dispositivo electrénico y que su documentacién y transmision
pueda ser instantdnea. Una comunidad en linea ofrece una posibilidad en la que los docentes
puedan compartir y reflexionar acerca de sus conocimientos y experiencias adquiridas en las
capacitaciones (Macia y Garcia, 2016).

Quesada-Sarmiento, et al. (2016) hacen referencia al propdsito de toda organizaciéon
de desarrollar el talento humano entre sus colaboradores y cémo este va a depender de la
calidad del conocimiento y habilidades que posean, asi como de la innovacién que conlleve
su planeacién y puesta en marcha. SharePoint es una herramienta tecnoldgica para compartir
conocimientos, ofrece la ventaja de contar con un lugar seguro para almacenar y compartir
sus experiencias con un acceso desde cualquier dispositivo (Microsoft, 2018). Utilizar un sitio
de equipos en SharePoint y crear listas vinculadas, permiten a la organizacién identificar las
capacitaciones que han sido tomadas por cada miembro, asi como acceder a las notas del
conocimiento que puede ser documentado en otra lista de la misma herramienta para as{
tomar decisiones en cuanto a habilidades, talentos y asi planear entrenamientos y colaboracién
entre los mismos docentes.

3. Método

Derivado de la problemaética explicada anteriormente donde se observan algunas instituciones
educativas que capacitan a su personal y en donde en muchas ocasiones este conocimiento sélo
se quedaen el docente que tom¢ dicha capacitacion, se realiz6 unabisqueda enlaliteratura para
identificar modelos basados en la gestién del conocimiento que pudieran aportar conceptos,
ideas, técnicas, procedimientos y/o herramientas para intentar resolver esta problemdtica
especifica. Como resultado de analizar 7 modelos para gestionar el conocimiento propuestos
por Wiig (1993), Zack (1996), Williams y Bukowitz (2000), Alavi y Leidner (2001), McElroy
(2003), Bernal (2011) y Dalkir (2017); surge una propuesta metodolégica que considera algunos
de los aspectos mds relevantes de los modelos estudiados.

De lo anterior, se propone la metodologia en la que se plasman 4 etapas con pasos a
seguir en cada una de ellas. La primera etapa para identificar el conocimiento estd basada
en la metodologia propuesta por Wiig (1993) y Bernal (2011), ya que consideran como fase
inicial el conocer a la organizacién a partir de un diagndstico y de manera continua, crear
conocimiento en base a las experiencias del personal. Ademads, incluye el paso de almacenar
tomando las similitudes en el modelo de Alavi y Leidner (2001) en las que el almacenamiento
del conocimiento creado o encontrado debe ser documentado y guardado. Seguido por la
etapa dos la cual consiste en la creacién de listas que vinculen al personal con su conocimiento
documentado.

La etapa tres consiste en compartir, consultar y planear el conocimiento tomando como
referencia los modelos de Zack (1996), Bernal (2011) y Dalkir (2017) en el que enfatizan el uso
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de todo ese conocimiento que ha sido previamente identificado y almacenado. Y por tltimo
la etapa cuatro, la cual es delegar, crear y capturar el conocimiento a partir de cada nueva
capacitacion.

La metodologia propuesta para gestionar el conocimiento para el aprendizaje colectivo en
una instituciéon educativa se puede observar en la figura 1. Las descripciones de cada una de
las etapas de la metodologia se detallan a continuacién:

FIGURA 1. METODOLOGIA DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

T NT T'T ADDITANTINZNTZ AT /A NI ADAND ATTIYNTA

- N
/ Metodologia de gestion del conocimiento en el aprendizaje colectivo X
4 B o =2 \
[ - . ;
/ \
‘ l J. M,
Etapu ): Etapn 2t Erapa 3 ! :. Flupa &
HMemificar Creaclon dv Bhaas & Compantin, censsitar y Debegzar, creas,
ot imbcole prrsennd vieculado o UT Capterar

wa cwnoclmbenin
Pasos Pases Pasv
Solietar y vovieas Pamcn Cummparss B o drwanr
cormtanchas de 1. Crow bves d¢ SharePoit cone resgeonsyaies Je
capacTia N persond vinculabo pencual doctimsen lecios jves
o oo 2 Muwer & ORAT ¥ SapanE e
crictarssen box cou ol e Cumrian Lapecdaciin SharePoont
> Creer bvas O I Documennonn
[SUEN TR T cenificachy del
Decosmentar et
coaschsicano

senidad

Fuente: elaboracién propia.

Etapa 1: Identificar y documentar conocimiento

Paso 1. Solicitar y revisar constancias de capacitaciones, cursos y entrenamientos: Es importante
que la institucién conozca a fondo las capacitaciones que su personal docente ha llevado,
asi como los cursos y entrenamientos de los cuales se tiene constancia de participacion. Es
necesario recolectar cada una de ellas. Para ello, basta con guardar en carpetas electrénicas
toda la informacién con la que se cuenta y digitalizar aquellas que se encuentren en fisico.
Un ejemplo de este proceso de solicitud y revisién de constancias de capacitaciones, cursos y
entrenamientos con los que cuenta la planta docente puede observarse en la tabla 1.
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TABLA 1. REVISION DE CERTIFICADOS, CAPACITACIONES,
CURSOS Y ENTRENAMIENTOS

Docente Capacitacién

Rosalva Salcido | Teaching Knowledge Test
Flores

Comunicacién para personal

Escuela libre de Bullying

Equipos de alto rendimiento

EFL techniques

Green Belt Six Sigma

Solucién de Conflictos

Paola Espinoza | Los retos del siglo XXI en primaria

Equipos de alto rendimiento

Comunicacién para personal

Diplomado en educacién especial

Escuela libre de Bullying

Raquel Godinez | Escuela libre de Bullying

Comunicacién para personal

Disciplina positiva

Fuente: elaboracién propia.

Paso 2. Crear listas del conocimiento: Utilizar la herramienta de listas de SharePoint para
enlistar todo el conocimiento identificado. Para ello, es necesario describir brevemente cuales
son las caracteristicas del curso o capacitacién, asi como definir hacia quién estd dirigido. Esto
puede observarse en la figura 2.

FIGURA 2. LISTAS DEL CONOCIMIENTO
(CAPACITACIONES, CURSOS, ENTRENAMIENTOS)

Fuente: captura fotografica.
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De esta manera, se obtiene una breve descripcion de las capacitaciones y quiénes deberian
de tener estos conocimientos para aplicarlos a sus labores. En este listado del conocimiento,
se pueden agregar mds columnas en caso de que se considere necesario agregar alguna otra
informacién de valor, como por ejemplo el contacto de los instructores externos, fechas,
validez, entre otros detalles.

Paso 3. Documentar el conocimiento identificado: Para el siguiente paso, se documenta un
breve resumen los conocimientos adquiridos en la capacitacién, entrenamiento o curso del
conocimiento, ademds de tener la opcién de agregar reflexiones, comentarios y / o0 experiencias.
Se puede afiadir material como presentaciones o materiales extras que hayan sido otorgados
en los cursos. A partir de tener este material, puede agregarse en la capacitacién como archivos
adjuntos, tal como se muestra en la figura 3.

FIGURA 3. DOCUMENTAR EL CONOCIMIENTO IDENTIFICADO POR CAPACITACION

Fuente: captura fotografica.

Etapa 2: Creacion de listas de personal vinculado a su conocimiento

Paso 1. Crear listas de personal vinculado con el conocimiento con el que cuentan: Crear un listado
donde se especifique el nombre del docente, las capacitaciones y entrenamientos que ha
tomado. La secciéon de capacitaciones debe estar vinculado a la lista de documentacién del
conocimiento tal y como se muestra en la figura 4.
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FIGURA 4. RELACION DE PERSONAL Y SUS CAPACITACIONES

Fuente: captura fotografica.

Al seleccionar un curso se despliega la informacién, como se muestra en la figura 5.

FIGURA 5. VINCULACION DE CAPACITACION CON SU DOCUMENTACION

Fuente: captura fotografica.
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Paso 2. Documentacion certificada del personal: Ademds de conocer cudles son los
entrenamientos tomados por el personal y tener informacién de cada uno de ellos, esimportante
cerciorarse que efectivamente cuentan con un certificado que lo avale. Es por ello, que dentro
de la misma lista de relacién de personal con sus capacitaciones, se pueden afiadir archivos
adjuntos seleccionando el nombre del docente.

Etapa 3: Compartir, consultar y planear

Paso 1. Compartir listas de SharePoint con el personal: Una vez organizada la informacién en
SharePoint, el sitio se encuentra listo para compartirse y utilizarse. Para compartir el sitio
se otorgan permisos por medio de invitacién a todos aquellos que necesiten acceder a los
archivos, ya sea consultas para identificar expertos o para recurrir a recursos que se encuentren
en la herramienta, e incluso solicitar una capacitacién formal al drea de recursos humanos de
la institucion.

Paso 2. Planear la capacitacion: El area encargada de la capacitacion del personal, puede
consultar los conocimientos que posee cada persona y de esta manera definir cudles son las
necesidades de nuevas habilidades y conocimientos del personal, para posteriormente planear
una capacitacién y ofrecer que la persona que ha documentado dicho conocimiento, pueda
fungir como instructor para sus compafieros.

Etapa 4: Delegar, Crear, Capturar

Paso 1. Delegar responsables de documentacion para crear y capturar en SharePoint: El instructor, ya
sea interno o externo proveerd del material utilizado en la capacitaciéon para documentarlo
en la herramienta de SharePoint. Ademds, se delegard a un responsable de tomar notas,
reflexiones y comentarios durante la sesién para documentarse en la misma herramienta.

Una vez que se haya tomado una nueva capacitaciéon impartida por los mismos docentes
o por alguien externo, las reflexiones, conocimientos y comentarios que se han capturado se
agregan a la herramienta para compartir y consultar, para eventualmente volver a planear
capacitaciones futuras, tal como se observa en la metodologia por medio de una flecha de
doble sentido.

4. Resultados

Como resultados de la estrategia para gestionar el conocimiento a partir de la generacion
del aprendizaje colectivo, se propuso una metodologia que considera un diagndstico inicial
(Bernal, 2001; Wiig, 1993), una manera de almacenar el conocimiento (Alavi y Leidner, 2001)
y facilidades para compartirlo (Zack, 1996; Dalkir, 2017; Bernal; 2011). La metodologia incluye
una herramienta tecnolégica donde se puede obtener informacién valiosa para los directivos
de la institucién. No solo permite encontrar informacion facil y rdpida por medio de sus filtros
y buscadores, ademds, contiene datos estadisticos que muestran a la institucién los docentes
que han hecho consultas, identificando asi quiénes practican el aprendizaje autodidacta.
Adicionalmente, permite filtrar de una manera muy sencilla quiénes son las personas que
cuentan con una capacitacion especifica, asi como se muestra en la figura 6.
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FIGURA 6. FILTROS DE BUSQUEDA

Fuente: captura fotografica.

Ademads, puede utilizarse como un gestor de documentos para encontrar radpidamente los
certificados de cada persona de la institucion para cualquier situacién que se presente. De igual
manera, asi como lo mencionan Abuhmaid (2011), Covay et al. (2016) y Korthagen (2017), los
profesores de la institucién aprovecharon los conocimientos obtenidos en las capacitaciones
para aplicarlos en las aulas de clase. También, estos resultados son consistentes respecto a lo
mencionado por Wolf, et al. (2014), Owen (2015), Marco-Bujosa, et al. (2017), Li, et al. (2016), asi
como Battersby, Verdi (2015) y Kelley (2018), ya que el aprendizaje colaborativo les permitié
crecer académica y profesionalmente, esto sin duda se logré debido a que la institucién cuenta
con una estructura y un ambiente de confianza y apoyo entre todo el personal académico.

Por otro lado, se observé que si se utiliza una herramienta que sea sencilla, que permita
reducir la repeticién de trabajos y formatos, asi como apoyarse entre docentes, resulta en un
uso adecuado y funcional del conocimiento que se requiere compartir; tal y como lo mencionan
Hu, et al. (2018) respecto a que cuando existe la capacitacién oportuna, y constante, con apoyo
y el uso de una herramienta tecnoldgica, el aprendizaje colaborativo surge.

5. Conclusiones

Generar el aprendizaje colectivo en una institucién educativa es un proceso que requiere de
seguimiento y liderazgo de parte de las personas que promuevan un espacio estructurado con
comunicacién, confianza y coherencia en las actividades de cada uno de sus miembros. La GC
le facilita a toda la planta docente de una institucién educativa aprovechar su conocimiento y
asi asegurarse de que lo aprendido por algunos docentes se conozca, se transfiera y se utilice
colectivamente para el mejoramiento continuo. Ademds, permite a la institucién aprovechar
las tecnologias de la informacién, en este caso la herramienta SharePoint, para acceder a ese
conocimiento de una formardpida, sencillay desde cualquier dispositivo electrénico con acceso
a internet. Esto ofrece una ventaja competitiva a la institucién, al tener un equipo de trabajo
capacitado y trabajando de manera coherente en alcanzar los objetivos organizacionales.
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Entre las principales aportaciones de la propuesta metodolégica en el contexto de
la problemdtica planteada y el estudio realizado, fue que permitié describir paso a paso
como gestionar el conocimiento adquirido por los docentes mediante las capacitaciones.
Primeramente, facilité la identificaciéon del conocimiento adquirido por ellos, mediante
la revisién de la evidencia existente como las constancias de capacitaciones, cursos y
entrenamientos. Posteriormente, se documenté un resumen de los conocimientos adquiridos
enla capacitacion, ademds de incluir sus reflexiones, comentarios y / o experiencias. Finalmente,
esto se puso a disposicion del personal para su consulta. Con esto, permitié reflejar el nuevo
conocimiento adquirido en la instituciéon y determinar cudles eran las necesidades de nuevas
habilidades y conocimientos requeridos por el personal. Todo lo anterior gestionado con el
apoyo de la herramienta de SharePoint.

La metodologia propuesta es sencilla y no demanda contratar a una persona especifica
para llevarla a cabo, ya que propone delegar el trabajo a varias personas logrando que todos
conozcan la herramienta y la utilicen los colaboradores, invitados externos y administradores,
asegurando un trabajo en equipo y con una misma visién. Finalmente, es importante identificar
otros entornos organizacionales en los que se presenten la misma problemdtica o alguna
similar, para continuar implementando esta propuesta metodolégica con la finalidad de hacer
las adecuaciones y ajustes necesarios para continuar mejorando la metodologfa.
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RESUMEN

Campo de investigacion: Gestion del Conocimiento y Gestién de la Innovacién. Objetivo del
trabajo: El propésito de este documento es describir el papel de la gestiéon del conocimiento para
innovar en empresas y organizaciones desde un punto de vista sistémico, y revisar la literatura
reciente sobre gestion del conocimiento y gestion de la innovaciéon. Metodologia utilizada: La
pregunta de investigacion planteada en este documento es: ;qué patrones y componentes
criticos de gestiéon del conocimiento obstaculizan/promueven la gestién de la innovacién en
las empresas y organizaciones?, se formula un modelo a partir de campos particulares de la
literatura, es decir, procesos y estructuras de gestién del conocimiento, marcos de gestion,
sistemas de gestion del conocimiento, servicios. Resultados principales: Se encontré que las
implicaciones para aplicar el modelo estdn en el énfasis de orientarse en las relaciones entre
los elementos que componente el modelo y en aplicar diversas estrategias, procesos, servicios
y précticas de gestién del conocimiento. Conclusiones: Se ilustra qué patrones y componentes
criticos de gestiéon del conocimiento obstaculizan/promueven la gestién de la innovacién en
las empresas y organizaciones.
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ABSTRACT

Research field: Knowledge Management and Innovation Management. Purpose: Describe
the role of knowledge management for innovation in companies and organizations from
a systemic point of view, and to review recent literature on knowledge management and
innovation management. Methodology: The research question posed in this document is:
what critical knowledge management patterns and components hinder/promote innovation
management in companies and organizations, a model is formulated from particular fields of
literature, i.e. knowledge management processes and structures, management frameworks,
knowledge management systems, services. Findings: It was found that the implications for
applying the model are in the emphasis on orienting the relationships between the elements
that make up the model and in applying various strategies, processes, services and practices of
knowledge management. Conclusions: which patterns and critical components of knowledge
management hinder /promote innovation management in companies and organizations.

Keywords: knowledge management, innovation management, organizational culture.
JEL code: L.21, O32, L86.

Introduccion

Zaltman, Duncan y Holbeck (1973) definen la innovacién como “cualquier idea, practica o
artefacto material percibido como nuevo por la unidad de adopcién correspondiente”, toda
innovacién presupone un cambio, pero no todo cambio presupone una innovacién. En la
literatura sobre gestiéon de la innovacion se puede asociar a cuatro escuelas diferentes : a)
la orientada al individuo; b) la orientada a la estructura; c) la interactiva; y d) los sistemas
nacionales y regionales de innovacién (Johannessen, 2009).

El estudio de la gestion del conocimiento estd arraigado en muchas disciplinas y dominios,
desde la perspectiva de las organizaciones y empresas socio-productivas, se centra en cémo
encontrar, recopilar y aprovechar el conocimiento colectivo para generar ventaja para la
organizacién. En consonancia con la innovacién para transformar el conocimiento y generar
valor, desde perspectivas econémicas, el conocimiento es a menudo considerado como el més
importante factor de produccién, aparte de la tierra, el trabajo y el capital, en la sociedad
digital y del conocimiento de esta era.

La gestién del conocimiento es clave para generar valor articuldndolo con transformacién
digital y sistemas de gestién. Al respecto, Peter Heisig identificé hasta 200 ideas diferentes
alrededor de la gestion del conocimiento. Las agrupé en tres escuelas de pensamiento: 1)
tecno-grafica, considera la gestién del conocimiento como un objeto que puede ser cuantificado
y preservado y transferido por la tecnologfa; 2) comportamiento, considera el conocimiento
como un concepto puramente humano, algo que estd en el cerebro y que se comparte a través
de la interaccién y la socializacién; y 3) econdmica, considera el conocimiento como un capital
que tiene como objetivo mejorar el rendimiento, la innovacién y la ventaja competitiva (Ear],
2001; Heisig y Kannan, 20209).
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Sobre esta base, la economia se entiende a partir de las actividades de las empresas en
la sociedad hacen para producir lo que necesitan. Es decir, consumir lo que producen, para
distribuirlo desde una perspectiva justa y sostenible. Mientras que el conocimiento, implica
aspectos cognitivos, involucra la racionalidad y la investigacion y diferentes actividades para
gestionarlo (Kinghorn, 2019). De ahi que la economia del conocimiento utiliza este dltimo
concepto con intensidad para su ofertar productos y servicios, con innovacién para su
transferencia.

Paralas empresasy organizaciones en el marco de la sociedad y economia del conocimiento,
se dan desafios socio-productivos como: definir, sostener y adelantar una estrategia de
generacion de valor, disefiar o co-disefiar e implantar procesos, asignar éptimamente y
responsablemente las tareas, cada vez mds cognitivas y diferenciales, ofertar un portafolio de
productos y servicios acorde a las necesidades de conocimiento y servicios, realizar la mejor
gestién y control de la organizacién, implantar las mds adecuadas y pertinentes herramientas
de apoyo a la innovacién y al acceso, uso y apropiacién de tecnologias tradicionales y
disruptivas.

Las empresas y organizaciones, deben permanente medir los resultados para mejorarlos
bajo enfoques sostenibles, para fijar metas e impactos en entornos hipercomplejos, globalizados
y competidos, por sistematizar y utilizar lo mejor de las lecciones aprendidas. Asi también con
las buenas practicas por incrementar la confianza en la toma de decisiones apoyados en la
gestion del conocimiento para la innovacién y para todos los grupos de interés. Por asegurar
la alineacién estratégica de la gestién del conocimiento para la innovacién con la estrategia
organizacional y de disponer de un marco para la innovacién y para gestionar el conocimiento
organizacional. Bajo estos preceptos en este documento se examina la indagacién de ;Qué
patrones y componentes criticos de gestiéon del conocimiento promueven/obstaculizan la
gestion de la innovacién, visto desde la perspectiva organizacional y empresarial?

2. Revision bibliografica: gestion del conocimiento, gestion de la innovacion
2.1. Gestidon de la innovacién

La literatura sobre innovaciones de productos, servicios, procesos y gestiéon en el marco de la
creacion y difusion de entornos competitivos ha experimentado un crecimiento significativo
en los dltimos afios. Es importante distinguir entre la innovacién y los efectos de imitacién no
solo de las propias empresas, sino también de los competidores cuando se introducen nuevos
productos, servicios y modelos de negocios, los lideres empresariales y organizacionales deben
evaluar completamente la influencia relativa de estos dos efectos y usar este conocimiento
para predecir y planificar cudndo adoptar una innovacién, (Fazil, Savin, & Velu, 2018).

La gestion de la innovacién es una combinacién de la gestién de los procesos de innovacién
y la gestiéon del cambio, la gestién de la innovacién permite a la organizaciéon responder a
las oportunidades externas o internas, y utilizar su creatividad para introducir nuevas ideas,
procesos o productos. Los procesos genéricos para innovar son: ideacién, disefio de conceptos,
prototipaje, disefio detallado, implementacién y ajustes y diversificacion (Geissdoerfer,
Bocken, & Hultink, 2016).
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De acuerdo con Barbieri y Teixeira (2016), existen seis generaciones de modelos de
innovacién: 1) y 2) de primera y segunda generacién estdn centrados en la demanda del
mercado, el empuje tecnolégico y son lineales. 3) los mds sofisticados de tercera generacion,
incorporan ciclos deretroalimentacién desde las etapas més avanzadas delainnovaciéony desde
el entorno de ciencia, tecnologia e innovacién (CTI) junto con politicas gubernamentales hacia
la empresa. 4) de cuarta generacién son integrados, con ciclos de innovacién y redes regionales
de innovacién. 5) El modelo de red de quinta generacién intenta mostrar los beneficios que
se obtienen al automatizar el proceso de innovacién mediante el uso de sofisticados sistemas
de tecnologias de informacién (Izadi, Zarrabi, & Zarrabi, 2013). 6) Los modelos de sexta
generacion requieren de redes de interaccion y sistemas nacionales de innovacién, junto con
una combinacién creativa de conocimiento genérico y competencias especificas.

Existen también modelos de innovacién abiertos que incluyen relaciones entre las formas
y los tipos de coaching apropiados y las etapas del ciclo de vida de la organizacién, de manera
que se elija de forma éptima el entrenamiento a desarrollar en cualquier etapa del ciclo de vida
alineado con las formas y tipos de coaching que son mds apropiados para cada etapa (Rosa
& Lace, 2018). Este tipo de modelos abiertos tienen una relacién directa con la capacidad de

gestionar conocimiento al interior y en el contexto exterior de las empresas y organizaciones
(Zhou, Yao, & Chen, 2018).

Las organizaciones necesitan la innovaciéon para ser competitivas y sostenibles en el
mercado, el desempefio sostenible es una condicién previa importante para el crecimiento y
el desarrollo, las innovaciones que se estdn consolidando son las impulsadas por las nuevas
tecnologias y se estdn introduciendo a una velocidad cada vez mayor (Ringel, Taylor y
Zablit, 2015; Li y Jia, 2018). Las tecnologias avanzadas estdn asociadas a “creaciéon de valor”,
“innovacién abierta”, “pequefias empresas”, “redes”, (Jin & Ji, 2018), junto con transformacién
digital, la curta revolucién industrial y las ciudades inteligentes. Con el desarrollo de
tecnologias y plataformas emergentes, muchas empresas obtienen un mejor rendimiento de la
empresa mediante el fomento de la capacidad de innovacién colaborativa (Chi, Wang, Lu, &

£“__rr

George, 2018). Sustituir & por “y

La innovacién debe ser considerada también sostenible frente a los retos de los Objetivos
de Desarrollo Sostenibles (ODS), para lo que deben considerar la integracién de mecanismos
de colaboracién social y ambiental, ademds de los econdmicos utilizados tradicionalmente,
identificando y aplicando conexiones entre estos mecanismos (Reficco, Jaen, Gutierrez, &
Auletta , 2018).

2.2. Gestion del conocimiento

Para los sistemas de gestion empresarial es cada vez mads ultil la gestion del conocimiento
dada la complejidad de los proyectos y el grado de detalle para garantizar calidad. El logro
de objetivos y optimizacién de recursos, circular y transferir conocimiento es critico para
la gestion de las organizaciones, (Mahdi, Nassar, & Almsafir, 2019), para la transformacién
digital y para el avance de las organizaciones inteligentes. El propdsito de la gestién del
conocimiento es compartir perspectivas, ideas, experiencias e informacién, asegurar que éstas
estén disponibles en el lugar y el momento adecuados para permitir la adopcién de decisiones
fundamentadas.
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La gestién del conocimiento busca mejorar el desempefio socio-productivo, reduciendo
la necesidad de redescubrir los conocimientos. Este tipo de gestion se aparta de la gestion
cientifica cldsica de Frederick Taylor, centrada en la productividad laboral del trabajo
industrial mecanizado, por la productividad de los trabajadores del conocimiento en la era de
la informacion, trabajadores artifices de la inteligencia organizativa y de la inteligencia social,
como un marco mds amplio para entender la gestiéon del conocimiento.

El trabajo colaborativo requiere de la gestion del conocimiento para articular las diversas
actuaciones de los actores de la quintuple hélice: academia, sector publico, sector productivo,
sociedad civil y medio ambiente, cobra valor entonces estudios y propuestas sobre la eficacia
del equipo y sobre el conocimiento en las organizaciones, para la primera es clave la dindmica
de grupo y como se miden los aportes, procesos, estados emergentes y resultados del equipo,
mientras que para la segunda se indaga acerca de los didlogos y los objetos en las précticas
sociales recurrentes en las organizaciones (Edmondson & Harvey, 2018). Precisamente para la
innovacién es esencial la gestién del conocimiento para acompanar el proceso de innovacion,
tanto en la ideacién, como en la generaciéon de prototipos, proteccién intelectual y gestién
de casos y unidades de negocios, (Gloet & Samson, 2020). También si se aplica el modelo de
Gestion de procesos de negocio, o también conocido en inglés como Business Process Management
(BPM) para transformar el proceso de innovacién en un flujo dindmico de actividades de
documentacién, andlisis, simulacién y evaluacion, (Silviana, 2018).

Es necesario fomentar el acceso, uso y apropiaciéon del conocimiento que existe en todas
las dreas funcionales de la organizacién, del conocimiento que estd representado en la
infraestructura y los sistemas organizacionales. Segtin el ciclo de generacién del conocimiento,
considerando tanto el conocimiento basado en las rutinas, como el conocimiento basado en la
experiencia, el conocimiento conceptual y el conocimiento sistémico (Nonaka, I; Toyama, R;
Konno, N, 2000). Sobre esta base se consideran los siguientes supuestos para su gestion:

*El conocimiento crece con su uso y se potencia al compartirlo
*El conocimiento cambia constantemente (es temporal, no definitivo, ni acabado)
*El conocimiento es vélido cuando se confronta con la realidad mediante la préactica

*El conocimiento se refiere a sistemas de relaciones (intersubjetivo y multidimensional)

3. Metodologia de disefio e implementacion

Paralaformulacién del modelo, se utilizé en primer lugar un estudio exploratorio, (Toro & Parra,
2006), con el andlisis de literatura y del marco tedrico. Posteriormente para maduraciéon del
modelo y su evaluacién se utilizé la metodologia Investigacion, Accién, Participacion (I.A.P.) a
partir de patronesy componentes criticos que promueven / obstaculizanlainnovacién. Teniendo
en cuenta la trayectoria y experiencia de aplicacién del modelo en empresas y organizaciones
en Colombia, se utilizé un disefio de investigacion, no experimental y transversal (Toro &
Parra, 2006), con cuatro fases de cardcter iterativo segin (Moultrie, Clarkson, & Probert, 2006):
exploracién, construccién, implementacién y evaluacién.

La exploracién y construccién genero un modelo sistémico conformado por siete
subsistemas (componentes- figura 1), que corresponde a un modelo de innovacién de sexta
generacion, con redes de interaccién (componentes 5 y 6), con sistemas de innovacién
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(componentes 3 y 4) y con una combinacién creativa de conocimiento genérico y competencias
especificas (componentes 1, 2 y 7).

FIGURA 1. COMPONENTES DEL MODELO

Los Componentes

Fines de los Componentes
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Fuente: elaboracién propia

Elmodelosintetiza aspectos delastres escuelas de pensamiento de gestién del conocimiento:
de comportamiento, proponiendo como gestionar el conocimiento mediante la interaccién y
la socializacién (componentes 5, 6 y 7); econémica, gestionando el conocimiento para mejorar
el rendimiento, la innovacién y la ventaja competitiva (componente 1, 2 y 3)); y tecno-grafica

proponiendo como la gestién del conocimiento puede ser preservada y transferida por la
tecnologia (componente 4).

El modelo consideré aspectos faltantes o limitantes del campo de la eco innovacién, por
la carencia de modelos relacionados con los factores estructurales de la empresa (habilidades
especificas, capacidad ambiental, cultura, liderazgo), modelos relacionados con aspectos
sociales de la sostenibilidad, modelos centrados en el servicio y también modelos que reflejen
la alta innovacién sostenible potencial de la organizacién, existen por tanto oportunidades
para modelos sistémicos y cadenas de valor, que abarcan todos los elementos y relaciones
entre el contexto interno y externo de la eco innovacién, (Xavier , Naveiro, Aoussat, & Reyes,
2017). El modelo por su enfoque sistémico (figura 2), propone para los aspectos estructurales
relacionados con eco-innovacién, una estructura organizacional, unos procesos, competencias
de los trabajadores del conocimiento y una cultura para la innovacién (componentes 2 y 3). Y
propone servicios de innovacién y conocimiento sostenibles y continuos (componentes 5y 6).
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FIGURA 2. EL MODELO ARTICULADO CON LA ARQUITECTURA EMPRESARIAL
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Fuente: elaboracién propia

En los hallazgos de Bolisani y Handzic (2014) se consider6 el liderazgo como uno de los
mads importantes facilitadores de los procesos de conocimiento mediante el establecimiento
de iniciativas de cultura, tecnologia y gestién, para este lineamiento, se proponen los
componentes uno y dos, la estrategia de conocimiento e innovacién y su gobernanza, con
elementos para la estrategia: politica, plan estratégico, agenda de comunicacién y un marco
para valorar los avances de gestion del conocimiento para la innovacién, con el enfoque de
gestionar el conocimiento para la innovacién como una dindmica para crear valor comercial
y social a partir de los activos intangibles alineando la estrategia con elementos de cultura
de la innovacioén y sistema de gestién de conocimiento también conocido como tecnologia y
capacidades blandas.

Uno de los referentes para innovar es generar valor con los activos intangibles, con el
capital intelectual que es el valor combinado del capital humano, del capital estructural y del
capital relacional. El conocimiento se crea mediante interacciones humanas al gestionar el
talento de los colaboradores de una organizacién. El capital estructural es todo lo que tiene
una organizacién para que se realice el trabajo de los colaboradores, como: infraestructura,
estructura orgdnica, propiedad intelectual, estrategia, tecnologia, medio ambiente. La
marca y la lealtad de los clientes son capital relacional junto con networking, clima y cultura
organizacional. El modelo considera como gestionar el talento de los colaboradores de la
organizacion mediante la planificacién, el reclutamiento, la retencién y el desarrollando de
habilidades, experiencia e inteligencia social de los colabores, con el componente tres de gestién
delainnovacién, con habilitadores para la construccién del capital humano, articulados al ciclo
de gestién de la innovacién y a la cultura de la innovacién que contempla la cultura cognitiva
de aprendizaje permanente. En cuanto a otros obstdculos para gestionar el conocimiento y
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la innovacién, siempre se ha requerido de ciclos de desarrollo de productos mds rdpidos, lo
que implica, entre otras cosas, una curva de aprendizaje mds corta, junto con la dificultad de
contratar a personas y permitir que estas personas pasen mucho tiempo aprendiendo algo. El
reto es mejorar la productividad de los trabajadores del conocimiento no solo por velocidad
de respuesta y agilidad, sino también, la capacidad de colaboracién con otros colaboradores o
incluso con personas ajenas a la organizacion.

Los servicios propuestos por el modelo para gestionar la innovacién y el conocimiento
(componentes 5 y 6) se deben realizar en entornos colaborativos internos y extendidos a
los grupos de interés para enfrentar estas limitaciones. La gestién del conocimiento para la
innovacién debe ir mds alld de administrar el proceso de generacién y validacion de ideas, de
identificar y aplicar conocimientos a la empresa, debe hacerse de forma sistémica para poder
diferenciar entre informacién y conocimientos ttiles para la organizacién, ademds de saber
cémo circularlos y transferirlos. En relacién a la implementacién en la figura 3 se aprecia las
fases propuestas de diagndstico organizacional, adopcién del modelo, alineacién y operacion,
para estas tres tiltimas fases son trasversales los componentes 4 y 7 del modelo.

FIGURA 3. IMPLEMENTACION DEL MODELO

Ciclo de Adaptacién e Implementacién del Modelo de Gestidn del Conocimiento para la innovacién
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Fuente: elaboracién propia.

4. Los componentes del Modelo

4.1. Componente: Estrategia de Gestion de la Innovacion

Una creciente necesidad de las organizaciones, sin importar su tamafio, tiene el reto de generar
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ciclos de respuesta mas rdpidos para desarrollar o redisefiar nuevos productos y-o servicios, la
ventana estratégica estd disminuyendo y cuanto més largo es el ciclo de desarrollo, mds costoso
y posiblemente mads riesgos tiene que soportar la organizaciéon. Por tanto, la estrategia de
gestion del conocimiento y la innovacién debe estar alineada a la estrategia organizacional que
generalmente incluye: disefio organizacional, cultura organizacional incorporando creencias,
costumbres, prdcticas y formas de pensar; capacidad organizacional reconociendo aspectos
tangibles e intangibles; efectividad organizacional orientada al logro; y gestion del talento
humano con perfiles, roles y las mejores practicas para el alto desempefio de los colaboradores.

El Modelo propone los siguientes elementos para la estrategia de gestiéon del conocimiento
para la innovacioén:

ePoliticas, acceso, uso y apropiacién del conocimiento, colaboracién, aprendizaje, redes,
gestion de la propiedad intelectual, investigacién y desarrollo tecnolégico.

*Planeacion estratégica de gestion del conocimiento y la innovacién, plan maestro,
proyectos, hojas de ruta, recursos.

*Niveles de madurez, tablero de indicadores para seguimiento y medicién del nivel de
adopcién y adaptaciéon del modelo (figura 4).

eComunicacién y divulgacién, estrategia de gobierno, estrategia de conocimiento e
innovacidn, estrategia de servicios, estrategia de uso y apropiacion.

4.2. Componente: Gobierno de la Gestion del Conocimiento para la Innovaciéon

Este componente estd alineado con el enfoque de la gestion por procesos y con los lineamientos
para gobernar modelos de sexta generacién. El gobierno es el marco de normas y prdcticas, la
estructura y los procesos para direccionar a las organizaciones. El componente gobierno de la
gestion del conocimiento para innovat, propone incluir:

eEstructura de gestién del conocimiento para la innovacién y sus procesos
*Marco de mecanismos y acuerdos para la toma de decisiones
*Gestion de relaciones con otras areas del negocio y agentes externos, grupos de interés.

ePerfiles del colectivo responsable de liderar la gestién del conocimiento y la innovacién
y de los trabajadores del conocimiento

4.3. Componente: Gestion de la Innovacion

El proceso de innovacién se da administrando factores como: las personas, la estructura
empresarial y la empresa. Las personas como generadoras de ideas, los empresarios como
promotores de productos y servicios, los mandos medios y tdcticos que planifican y lideran
iniciativas, los contactos y grupos de interés que generan vinculos, privilegiando el paradigma
colaborativo y el uso y apropiacién de las mejores précticas.

Se proponen unos habilitadores bajo los supuestos:
e Establecer buenos canales de comunicacién externos e internos

*Orientacién al mercado, al logro y al buen servicio al cliente
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¢ Articular la Innovacién a escala corporativa, involucrando todos los espacios funcionales
de la Organizacion.

eImplantar procesos de planificacién, gestion y control de proyectos ademds de
procedimiento de control de eficiencia y calidad

*Desplegar un estilo de direccién centrado en el liderazgo, la motivacién y el compromiso
con potenciar el capital intelectual de la organizacion.

La innovacién estd caracterizada por ser algo nuevo que propicia una mejora frente a una
situacién definida, es una creacién relativa a un contexto soportada en precedentes, tiene un
cardcter intencional orientado plan y préctica. Es aceptar y apropiarse del cambio y orientada
a los resultados y la permanencia. La estrategia de innovacién se fundamenta en el ciclo de
innovacién, que en el modelo son las actividades de: generar ideas, desarrollo y seleccién,
generar propuestas, caso de negocios — prototipos; implementacién y proteccién. La cultura
de la innovacién debe eliminar barreras, propiciar espacios que promuevan pensar, hablar,
actuar creativamente; planificar el proceso creativo y de generacién de ideas, gestionar los
sistemas de comunicacién, establecer estimulos y motivaciones y apoyarse en el sistema de
conocimiento.

4.4. Componente: Sistema de Gestion del Conocimiento

Los Sistemas de Gestién del Conocimiento (SGC) son disefiados para apoyar las actividades
intensivas en conocimientos, para apoyar el conocimiento especifico de los procesos de
negocio, para apoyar la toma de decisiones proporcionando informacién clave, para apoyar la
colaboracién entre un grupo de personas, ya sea dentro de la misma organizacién o con otras
organizaciones. El conocimiento para la generacién de valor debe cumplir con los criterios
de: racional, factico y objetivo, sistemdtico, acumulativo y progresivo; para el ciclo de gestiéon
del conocimiento el modelo se basa en las actividades de: identificar conocimiento, retener
conocimiento, aplicar conocimiento, generar conocimiento y compartir conocimiento. El
sistema de conocimiento implica el desarrollo de los siguientes factores:

*Procesos y ciclo de gestién del conocimiento para la innovacién
eInfraestructura

¢Cultura organizacional, necesidades, oportunidades, propuesta de valor, alineada a la
cultura de la innovacién del componente tres

*Comunidades de practica
eInfraestructura TI para apoyar la gestién del conocimiento para la innovacién

*Esquema para continuidad, conversar sostenibilidad e implantacién.

4.5. Componente: Servicios de Gestion de la Innovacién

Las herramientas de gestién del conocimiento pueden separarse en herramientas duras
y blandas. Las herramientas duras se refieren generalmente a aquellas herramientas que
estdn mds orientadas a la tecnologia para ayudar a reunir, automatizar, agregar, combinar
y filtrar, generalizar la informacion, los datos y el conocimiento, facilitando a las personas,
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informacién y reunirse con otras personas. El segundo tipo de herramienta estd mds
orientado a los colaboradores y a los procesos, por ejemplo, un nuevo cambio de proceso, un
nuevo procedimiento para realizar algunas acciones para capturar o retener algtn tipo de
conocimiento tacito o explicito.

Para generar las dindmicas y espacios para la innovacién se propone un portafolio servicios
con la siguiente oferta:

*Gestién de problemas
eInteligencia estratégica
*Generacién de propuestas e ideas
e Prototipado

*Casos de negocio

*Planes de negocio

¢ Proteccién intelectual

Para cada servicio se incluye marco de riesgos y continuidad con: suministro de
infraestructura del servicio, operacién continua de los sistemas y servicios de gestién del
conocimiento y acuerdos de niveles de servicio concertados.

4.6. Componente: Servicios de Gestion del Conocimiento

Una tendencia emergente es la importancia de aprovechar y compartir las buenas practicas,
la cultura &gil para ciclos de desarrollo de productos y servicios mds cortos de duracién y con
reduccién del riesgo, ninguna organizacién quiere pasar el tiempo reinventando la rueda.
Gestionar que no se repitan los errores mediante buenas practicas y lecciones aprendidas,
para ayudar a la organizacién a superar problemas anteriores o problemas que tal vez no se
hayan encontrado antes, y a mantener o incluso mejorar la calidad en toda la organizacién. El
modelo privilegia los siguientes servicios:

eInteligencia estratégica para la innovacién
eSistematizacion de experiencias para la innovacién
eInvestigacion aplicada para la innovacién

* Aprendizaje personalizado para la innovacién
eSoporte de coaching y mentoria para la innovacién

Se propone un servicio en comtn denominado “inteligencia estratégica”, para alertar
sobre si otras unidades de negocio han encontrado errores o lecciones aprendidas y poder
evitar repetir los errores si es el caso, o adoptar practicas entre unidades de negocios que han
desarrollado algunas formas de mejorar la calidad del producto o servicio, o experiencias
valiosas con el cliente, por una adopcién de buenas practicas en la organizacién.
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4.7. Componente: Transferencia, uso y apropiacion

Sila gestion del conocimiento y la innovacién, generan y mantienen una cultura cognitiva en la
organizacion. Es decir, cultura de innovacion y de gestiéon del conocimiento. Los colaboradores
tienen que aprender toda la vida, entendiendo la innovacién como uno de los ejes de actuacién,
por ejemplo, entender lo que se hace dia a dia, y por qué se hizo, y cuestionar si es posible
hacerlo de manera diferente, en otras palabras, innovacién interna.

El modelo propone acceso para todos los niveles: operativo, tactico y estratégico, y a los
grupos de interés al sistema de gestion del conocimiento y a los servicios (componentes 4, 5 y
6). El componente de transferencia, uso y apropiacién del conocimiento, propone considerar:

eFormacion y entrenamiento permanente

*Referentes para la gestion del cambio

*Marco de incentivos y reconocimientos, movilizar grupos de interés.
*Valorar los niveles de apropiacién del modelo, niveles de madurez.

El modelo se disefi6 bajo el enfoque de que la gestién del conocimiento para la innovacién
es una configuracion de habilitadores sociales y técnicos de los procesos que mueven o
modifican las existencias de conocimientos que movilicen la innovacién. El modelo incluye
unos niveles de madurez para medir el impacto y el beneficio de la gestién del conocimiento
para la innovacion (figura 4).

FIGURA 4. NIVELES DE MEDICION DE LA MADUREZ DEL MODELO

-
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MM: Modelo de Madurez

Fuente: elaboracién propia.
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Siguiendo las directrices del modelo se podrd potenciar la interaccién social y la
comunicacién humana generando espacios en el que prospere y se transfiera el conocimiento.
Los componentes del modelo en este sentido pretenden aportar al cambio o reestructuracion
de la cultura organizacional, su implementacién permitird también generar ambientes
dindmicos para los modelos de negocio y apoyar la capacidad creativa de las personas. El
modelo también aporta guias, metodologfas, herramientas y recursos para hacer posible la
implementacion y puesta en funcionamiento de la gestién de conocimiento para la innovacién
en las empresas y organizaciones.

5. Conclusiones

Uno delos aspectos relevantes para la gestién del conocimiento organizacional, es acompafiarlo
de una atmésfera de confianza, sin confianza, no se apropian habilidades formales de gestiéon
del conocimiento. El componente de transferencia del modelo incluye patrones paraempoderar
a los trabajadores del conocimiento, para comprometerlos a mejorar y que estén habilitados
para el uso intensivo del conocimiento en la organizacién. Se sugiere mantener una auditoria
continua del estado de la gestién del conocimiento en la organizacién bajo estos niveles de
madurez, para poder realizar los posibles ajustes a las estrategias, procesos, servicios, practicas
y cultura para innovar, también se incluyen elementos de contingencia para la gestién del
conocimiento —adoptar todos o partes de los elementos de cada componente—, que sugieren
que no hay soluciones para todas las situaciones, porque la innovacién estd directamente
relacionada con el contexto de cada empresa-organizacion.

Se propuso entonces un modelo alineado con el pensamiento analitico y critico de
las personas, para potenciar la capacidad de ver los “objetos” como “sistemas”, ya que la
cultural para la innovacién pertenece a quienes logren articular lo humano y lo tecnolégico,
a quienes logren redefinir y repensar las complejas relaciones entre lo natural y lo artificial,
a quienes logren aportar conocimiento y habilidades conjuntas —no para separarlas—, para
quienes, ademds, sepan cémo unir y fusionar las dos culturas —cientifica y humanistica—,
tanto en términos de educacién y formacién como en la definicién de perfiles y competencias
profesionales (Dominici, 2017).
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RESUMEN

Algunos motivos para emprender consisten en la aprobacién, riqueza, sentido comunitario,
desarrollo personal e independencia. El objetivo del estudio fue determinar los factores
que influyen en la motivacion para el emprendimiento entre los jévenes de la generacién
millennial (Y) y centennial (Z). La investigacién fue exploratoria, descriptiva no experimental,
transversal con enfoque cuantitativo mediante la técnica de encuesta. El Alfa de Cronbach
fue de 0.957, siendo el nivel de confiabilidad aceptable. La poblacién de estudio comprendié
167,910 estudiantes entre nivel bdsico medio, medio superior y superior. La muestra fue
determinada por férmula de poblaciones finitas con un nivel de confianza de 95% y un margen
de error de 6%, dando como resultado 265 elementos, dicha cifra fue divida en dos partes, 133
correspondientes a la generaciéon millennial y 132 de la centennial. El muestreo fue dirigido y
el trabajo de campo se realiz6 durante agosto y septiembre de 2019.
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ABSTRACT

Some reasons to undertake are approval, wealth, community sense, personal development,
and independence. The objective of the study was to determine the factors that influence the
motivation for entrepreneurship among young people of the millennial (Y) and centennial
(Z) generation. The research was exploratory, descriptive non-experimental, transversal with
quantitative approach using the survey technique. Cronbach’s Alpha was 0.957, with the
level of reliability acceptable. The study population comprised 167,910 students between
middle, upper and upper base level. The sample was determined by formula of finite
populations with a confidence level of 95% and a margin of error of 6%, resulting in 265
elements, this figure was divided into two parts, 133 corresponding to the millennial
generation and 132 of the centennial. Sampling was targeted and fieldwork was conducted
during August and September 2019.

Keywords: motivation, new firms, startup.
JEL code: M1, M10, M13.

Introduccion

La investigacién pretende determinar los factores que motivan a las generaciones de jovenes
millennial [Y], nacidos entre 1980-1999, y centennial [Z], nacidos entre 2000-2018, segun la
clasificacién de Strauss y Howe (1991 citados en Gordon, 2016, pp. 6-7) para crear un nueva
empresa o emprendimiento, el cual es considerado como una estrategia que incentiva a las
economias emergentes de los paises mediante la creacién de valor, innovacién y empleo. El
emprendimiento en México coloca alas pequefias y medianas empresas entre las organizaciones
que mds contribuyen a la economia mexicana.

Segun la Comisién Nacional para la Proteccién y Defensa de los Usuarios de Servicios
Financieros (CONDUSEE, 2018, p. 9) en el pais, 4.1 millones de microempresas aportan
el 41.8% del empleo total, mientras que las pequefias empresas representan el 15.3% de
empleabilidad y las medianas generan el 15.9% del empleo. La cultura emprendedora, segtin
Jones, Macpherson y Jayawarna (citados en Canales, Romdn y Ovando, 2017) constituye
“un proceso social complejo compuesto de una serie de conexiones entre el emprendedor
y su entorno familiar, educativo y cultural que, de manera agregada, proveen habilidades,
experiencias y conocimientos” (p. 5). En este sentido, los emprendedores se dirigen hacia
rumbos productivos desarrollando competencias y actitudes que les posibilita tomar decisiones
y detectar oportunidades de negocio.

El Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM) estableci6 en su momento programas
dirigidos al fomento de emprendedores y su financiamiento en sectores estratégicos para el
desarrollo regional y empresarial. Sin embargo, este instituto fue cerrado en enero de 2019.
Ahora, la actividad emprendedora se enfrenta a distintos retos, tales como la corrupcion, el
financiamiento y la excesiva burocracia para acceder a los programas de gobierno dirigidas al
emprendimiento o incubadoras. Al respecto, “para emprender en México es necesario cumplir
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con poco mds de 30 trdmites, los cuales pueden llegar a tomar hasta un lapso de afio y medio,
incluso poco més” (Pymempresario, 2018, p. 3) para ver materializada la iniciativa de negocio.

De acuerdo con el Global Entrepreneurship Index 2018 (GEI por sus siglas en inglés), México
cay6 cuatro lugares al ubicarse en la posicién 75 desde la 71 (Acs, Szerb y Lloyd, 2017, pp.
37, 70). Pineda (2018) afirma que se debié al registro de “bajas evaluaciones en los rubros
de soporte cultural, percepcién de oportunidades de negocio y habilidades emprendedoras”.
Hoy en dia, los emprendedores forman parte de las generaciones millennial y centennial
(Cataldi y Dominighin, 2015, pp. 14-21; Espiritusanto, 2016, pp. 111-126; Garcia, 2017, pp. 174-
183; Gordon, 2016, pp. 5-8; Madero, 2019, pp. 1-20; Medina, 2016, pp. 121-137; Montalvo, 2016,
pp. 64-67; Pefialosa y Lépez, 2016, pp. 73-81; Pontén y Mdrquez, 2016, pp. 65-82; Ortega y
Vilanova, 2015, pérrs. 3-4).

Marco Tedrico

La palabra emprendimiento proviene del latin coger o tomar, se refiere a “la capacidad de una
persona para hacer un esfuerzo adicional por alcanzar una meta u objetivo, siendo utilizada
también para referirse a la persona que iniciaba una nueva empresa o proyecto” (Gutiérrez,
2015, p. 3). La Organizacion para el Comercio y Desarrollo Econémico (OCDE), la Comisién
Econdémica para América Latina y el Caribe de las Naciones Unidas (CEPAL) y el Banco de
Desarrollo de América Latina (CAF) coinciden en que “todos los individuos autoempleados
se consideran emprendedores (duefios de un negocio) en una de las dos categorias siguientes:
autoempleados sin empleados (trabajadores por cuenta propia sin empleados) e individuos
autoempleados que contratan a otros trabajadores (autoempleados que son empleadores”
(OCDE/CEPAL/CAF, 2016, p. 221). La teoria del emprendimiento de Freire (2005) propone
entender este concepto por medio de tres componentes: el proyecto, el capital y el emprendedor
(ver Figura 1).

FIGURA 1. TRIANGULO INVERTIDO Y SUS TRES ELEMENTOS

Proyecto Capital

Emprendedor

*El emprendedor se encuentra en la base de apoyo del tridngulo y los elementos de proyecto y capital en equilibrio en la parte

superior del mismo tridngulo.

Fuente: Freire (2005: 7).
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La teoria sostiene que la actividad de emprender no depende de tener una estabilidad
econémica por parte de quien emprende, sino de la capacidad y habilidad que el individuo
tenga, por esa razon el tridngulo invertido se apoya en el emprendedor, pues el “emprender
va mds alld de una mera actitud mercantil o un conjunto de conceptos” (Gémez, 2012: 1), el
éxito reside en la actitud y la firmeza.

En los resultados del Global Entrepreneurship Index 2018, México obtuvo el lugar 75 de
137 paises que componen el indice, con un porcentaje total de GEI de 26%, siendo la red de
comunicacién o contactos su drea mds fuerte, mientras que el apoyo cultural al emprendimiento
el drea més débil (Acs, Szerb y Lloyd, 2017, p. 10). Los porcentajes de los componentes que
evalda el GEI para México se muestran en la Figura 2.

FIGURA 2. COMPONENTES DEL GLOBAL ENTREPRENEURSHIP
INDEX 2018 Y LOS RESULTADOS PORCENTUALES PARA MEXICO

Percepcion de oportunidad [ 43%
Habilidad para iniciar un negocio [ININEGEEE 15%
Aceptacion del riesgo  [ININIEGEGENNE 41%
Red de comunicacion I 67%
Soporte cultural [ 10%
Oportunidad de inicio de negocio [INIININIGTNEEEEEEE 297
Absorcién de tecnologia NGNS 31%
Capital humano NN 20%
Competencia [INIIINIGIGGNNNNNE 23%
Innovacion de producto  [INNENEGEGEEEEEEE 45%
Innovacién de proceso NN 20%
Alto crecimiento NN 229
Internacionalizacion [ NG 20
Capital de riesgo NG 15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Acs, Szerb y Lloyd (2017: 70).

El soporte cultural es el drea mds débil del emprendimiento en México, esto significa
deficientes habilidades emprendedoras y una insuficiente apuesta al capital de riesgo, lo
cual dificulta la creaciéon de nuevas empresas. El drea mds fuerte para México es el networking
o red de comunicacién, esto sin duda fomenta un ecosistema empresarial e impulsa a los
emprendedores a generar contactos para crear negocios. Lo anterior, tiene que ver con la
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percepcién de oportunidades, la aceptacion de riesgo y el crear un producto innovador. De esta
manera, el emprendedor puede ser visto como una persona “que identifica las oportunidades,
se anticipa y las hace realidad asumiendo un riesgo” (Asensio y Vazquez, 2009, p. 4), donde
sus habilidades personales son el “control interno / disciplina, asume riesgos, innovador,
orientador al cambio, persistente, lider visionario, capacidad de gestionar el cambio” (Moreno
y Espiritu, 2010, p. 108).

En general, el emprendedor se basa en ciertos motivos para iniciar una idea de negocio.
La motivacién consiste en “el conjunto de razones por las que las personas se comportan de
las formas en que lo hacen. El comportamiento motivado es vigoroso, dirigido y sostenido”
(Naranjo, 2009, p. 153). En torno a la motivacién se encuentra la teoria de las necesidades de
Maslow, la cual propone que la motivacién humana se basa en la voluntad de satisfacer sus
necesidades identificando una jerarquia de cinco necesidades, que van desde las necesidades
fisiol6gicas hasta las de realizacién personal (Lépez, 2014: 28-31) (ver Figura 3).

FIGURA 3. LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

*Forma una pirdmide que tiene como base las necesidades fisiolégicas que el ser humano debe satisfacer, luego habra de

buscar la satisfaccién de las necesidades subsiguientes hasta el logro o necesidad de autorrealizacion.

Fuente: Maslow (1991: 2).

Las motivaciones para el emprendimiento pueden variar dependiendo de las situaciones
que estén viviendo las personas. Estas motivaciones se pueden dar en cualquier momento
de la vida, pues la idea de un nuevo producto o servicio puede venir incluso de la nada y
el emprendedor deberd de ser obstinado para defender sus ideas, y a la vez, convencer a las
demads personas de que éstas tienen sentido y que vale la pena trabajar por ellas (Recalde,
Villota y Flores, 2016: 569-570).

En el modelo basado en las implicaciones psicoldgicas inherentes a la motivacién en
la creacién de empresas se identificaron seis factores, siendo los siguientes: “necesidad de
aprobacidn, instrumentalidad percibida de la riqueza, grado de sentido comunitario, necesidad
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de desarrollo personal, necesidad de independencia y la necesidad de escapar” (Scheinberg
y MacMillan citados en Recalde, Villota y Flores, 2016: 572). Ademds de los anteriores, en
dicho estudio se conté con la participacién de un grupo internacional de investigadores
que permitieron delimitar los factores a cuatro e incluir razones de beneficios tributarios
segln las respuestas obtenidas, los cuatro factores adicionales fueron la independencia, el
reconocimiento, el aprendizaje y los roles.

En cuanto a la personalidad de un individuo, ésta se define como “las causas internas que
subyacen al comportamiento individual y a la experiencia de la persona” (Cloninger, 2003: 3).
Un individuo se compone de un conjunto de caracteristicas propias y tinicas que forman su
razon de ser, esto permite visualizar a la personalidad en tres preceptos: los tipos, los rasgos
y los factores. Por lo tanto, las relaciones interpersonales se definen como un aspecto bdsico
de los seres humanos, pues la comunicacién representa un pilar importante para cualquier
emprendedor.

El conocer a sus socios, compafieros y clientes promueve un mejoramiento continuo y una
base para crear buenas relaciones de trabajo. Lo anterior, facilita realizar actividades como la
correcta delegacién, formar subordinados, tratar con clientes y sobre todo realizar un buen
manejo de los conflictos, evitando asi un desequilibrio que afecte el crecimiento de la empresa
y los niveles de productividad (Espinoza y Peres, 2005: 1-2). Ahora bien, el conocimiento
en las estrategias de emprendimiento ha evolucionado, lo mismo que las necesidades y
caracteristicas de las generaciones de jévenes que emprenden. Una generacion es el conjunto
de personas nacidas en una brecha aproximada de 20 afios y que comparten experiencias,
valores y visiones (Howe y Strauss, 1991: 308).

Pefialosa y Lopez (2016: 77) sefialan que la generacion millennial o generacién Y son
las personas nacidas entre 1980-1999, quienes han crecido en un ambiente de desarrollo
tecnolégico en donde las relaciones interpersonales, la comunicacién y la socializacién se
presencian a través de los medios digitales, por lo que esta generacién se caracteriza en tener
una personalidad arrogante y ansiosa por los hechos que ocurrirdn en el futuro, ademds
viven una vida apresurada y perciben los momentos de una manera mds global, lo cual ha
permitido que desarrollen un alto nivel de creatividad, de exposicién a los productos locales
y de dependencia de sus familiares y la tecnologia.

Segun Madero (2019: 3), un aspecto importante para la generacién millennial es la familia,
pues sus padres han sido una figura importante en sus vidas al estar siempre presentes para
guiarlos en cualquier situacién, incluso los han orientado a una mentalidad de opulencia y
despreocupacion, incrementado la btisqueda de retos y reconocimiento donde el dinero se
ha convertido en un valor secundario. A nivel educativo, es considerada una generacién
multitarea, ya que tienen la capacidad de realizar varias acciones al mismo tiempo, al respecto,
su educacion es diversa y autodidéctica, de ahi la idea de aprender por medio de tutoriales de
internet (Begazo y Ferndndez, 2015: 12).

La generacion millennial no desea tener jefes, de ninguna indole, y buscan ser agentes
generadores de cambio e innovacién que aporten algo significativo a la sociedad (Pontén y
Madrquez, 2016: 71). Son una generacién de jévenes convertidos en empleados muy exigentes,
ya que si alguna empresa no cumple con sus expectativas solamente la dejan. En el 2016, cerca
del 60% de la generacion millennial expresaba el deseo de abandonar su organizacién para
el 2020 y una de las principales razones fue buscar ser tomados en cuenta en las decisiones
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importantes (Montalvo, 2016: 64-67). Asf, la generacién millennial pretende trabajar en algo
que realmente le apasione, de lo contrario, le parece agotador. Su principal suefio reside en
ser su propio jefe y comenzar proyectos que le generen ganancias para solventar los gastos en
edades tempranas.

Los centennials son las personas nacidas entre los afios 2000 y 2018, también conocidos
como generacién Z (Pefialosa y Lépez, 2016: 79). Esta generacién estd acostumbrada a buscar
y encontrar lo que necesitan de una manera rdpida y en tiempo real; desean relacionarse
a través de dispositivos méviles, generar contenido y compartirlo, ademds se caracterizan
por no reconocer el principio de autoridad debido a que el entorno en que han crecido es
igualitario y donde todas las voces tienen la misma importancia, a su vez, entienden que la
informacién puede ser modificable; no obstante, estdn expuestos a una cantidad masiva de
informacion, y al no ser toda ella confiable, se podria decir que la generacién Z puede estar
mds desinformada que su antecesora (Espiritusanto, 2016: 123-124).

Ortega y Vilanova (2016: 3) advierten que los jévenes de la generacién centennial son
precoces, ya que para ellos crear una empresa es sinénimo de cambio social; se orientan
primordialmente al cuidado del medio ambiente, a temas de desigualdad o participaciéon
ciudadana, en general sus propuestas de negocio consisten en iniciativas para la solucién
de problemas en su entorno, no obstante temen no encontrar un empleo conforme a su
personalidad ni las oportunidades en lo profesional para alcanzar sus metas, por ello, optan
por entornos flexibles que les permitan conciliar su vida profesional con la personal. Ante
este contexto, las preguntas que se plantean en esta investigaciéon son ;Qué factores influyen
en la motivacién para crear nuevas empresas por parte de las generaciones millennial (Y) y
centennial (Z)? ;Cuadles son las diferencias entre los factores de motivacién de las generaciones
millennial (Y) y centennial (Z)?

Las hipétesis de investigacion son las siguientes:

H1: Los factores motivacionales al momento de emprender de la generacion millennial (Y)
son significativamente iguales que los de la generacion centennial (Z).

H2: En el 60% o menos de la generacién millennial (Y), el principal factor de motivacién es
la independencia econémica.

H3: En el 60% o menos de la generacion centennial (Z), el principal factor de motivacién es
la contribucién a la sociedad.

De esta manera, el objetivo de la investigacion es determinar los factores que influyen en
la motivacién para crear nuevas empresas entre los jovenes pertenecientes a la generacion
millennial (Y) y generacion centennial (Z).

Metodologia

La investigacion fue tipo exploratorio y descriptivo con enfoque cuantitativo de temporalidad
transversal simple mediante técnica de encuesta. La poblacién sujeta a estudio comprendié
167,910 estudiantes entre nivel badsico medio, medio superior y superior de la Secundaria
Técnica N°41, el Centro de Bachillerato Tecnoldgico Industrial y de Servicios N°128 y de la
Universidad Auténoma de Ciudad Judrez. La muestra fue determinada mediante la férmula
de poblaciones finitas con un nivel de confianza de 95% y un margen de error de 6%, dando
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como resultado 265 elementos, dicha cifra fue divida en dos partes, 133 correspondientes a la
generacion millennial y 132 de la centennial. El muestreo fue dirigido y el trabajo de campo se
realiz6 durante agosto y septiembre de 2019.

Elinstrumento de recoleccién de datos fue un cuestionario de 64 reactivos de autoria propia
como una propuesta empirica para el andlisis exploratorio. En su elaboracién se consideraron
los estudios de Cloninger (2003: 3); Espinoza y Peres (2005: 1-2); Howe y Strauss (1991: 308);
Scheinberg y MacMillan (citados en Recalde, Villota y Flores, 2016: 572). También se revisaron
los estudios de Marulanda y Morales (2016: 12-28); Rodriguez y Prieto (2009: 73-89), asi como
de Sastre (2013: 1-10). Ademads, se consideraron las caracteristicas de las generaciones millennial
y centennial abordadas en los estudios de Begazo y Fernandez (2015: 9-15); Espiritusanto (2016:
111-126); Madero (2019: 1-20); Montalvo (2016: 64-67); Ortega y Vilanova (2016: 2-10); Pefialosa
y Lépez (2016: 73-81); Pontén y Mérquez (2016: 65-82).

Previo al trabajo de campo, se determiné la confiabilidad del instrumento mediante una
prueba piloto, la cual consistié en la aplicaciéon de 50 cuestionarios siguiendo el método de
seleccién sefialado anteriormente y la proporcién de estudiantes de ambas generaciones y nivel
educativo, asf el coeficiente de Alfa de Cronbach fue de 0.957, 1o que se considera una fiabilidad
aceptable. El cuestionario incluye una escala tipo Likert de cinco puntos (1. Totalmente de
acuerdo, 2. De acuerdo, 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4. En desacuerdo, 5. Totalmente en
desacuerdo), con lo cual se pretendié obtener la percepcion de los participantes respecto a los
factores que los motivan emprender un negocio agrupados en cinco variables independientes:
motivacién, personalidad, innovacién, relaciones interpersonales y educacién, siendo la
variable dependiente: el emprendimiento. A continuacién se incluyen dichos factores como
variables y subvariables de estudio (Figura 4).

FIGURA 4. VARIABLES INDEPENDIENTES Y SUBVARIABLES QUE
INFLUYEN EN LA VARIABLE DEPENDIENTE: EL EMPRENDIMIENTO

Variables independientes ~ Subvariables

Motivacién Satisfaccién personal, aprendizaje, poder, contribucién social
y ambiental, independencia laboral /econémica y aprobacién
social.

Personalidad Riesgo, manejo del fracaso, integridad, compromiso a largo

plazo, autodeterminacién, confianza en sf mismo, influencia
positiva, bisqueda de asistencia y competencia ética.

Innovacién Persistencia en problemas, flexibilidad, curiosidad, iniciativa y
perseverancia.

Relaciones interpersonales Delegar, lidiar con conflictos, formar subordinados y tratar con
clientes.

Educacion Plan de estudios y talento de adquisicion.

Fuente: elaboracién propia.

El andlisis se realiz6 en dos fases. La primera, tomando en cuenta tinicamente el porcentaje
de respuesta en totalmente de acuerdo y de acuerdo de cada reactivo y compardndolo entre los
dos grupos bajo estudio, dicho andlisis se realizé en el programa SPSS para Windows (Statistical
Package for the Social Sciences). En la segunda fase, se determind la significancia estadistica con
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base en una prueba de U Mann-Whitney para ambos grupos (millennial y centennial) por cada
reactivo a través del programa JASP.

Resultados

Dado que se buscaron identificar los factores preponderantes de motivaciéon para emprender,
y ala vez, elaborar un comparativo entre ambas generaciones, se presentan las Tablas 1y 2. La
primera, comprende los aspectos que son similares entre ambas generaciones, y la segunda,
incluye las diferencias de cada una de ellas. Cada tabla contiene los porcentajes obtenidos por
reactivo para cada generaciéon. Con el fin de determinar los aspectos similares y diferentes se
decidié de manera discrecional un criterio que permitiera distribuirlos. Dicho criterio consistié
en un margen de 8% entre resultados porcentuales, el cual se consideré un porcentaje que
permitia observar una diferencia entre los resultados. Para ello, se determiné que el margen
fuera no mayor del 8% para identificar los aspectos similares, y debia ser igual o mayor al 8%
para considerar los aspectos diferentes.

TABLA 1. SIMILITUDES ENTRE GENERACIONES

N° de Similitudes % Millennial % Centennial
reactivo
Motivacién

1 Afirman sentirse bien consigo mismos cuando terminan un 68% 66%
trabajo y los felicitan por ello.

2 Creen en si mismos y en lo que pueden lograr. 75% 83%
Creen que el adquirir nuevos conocimientos aporta a su 93% 86%
desarrollo personal.

4 Han adquirido y mejorado sus conocimientos y capacidades 84% 80%
académicas.

En el trabajo en equipo, son quienes distribuyen las actividades.  52% 50%

9 Les agrada hacer algo que beneficie a los demds, aunque a ellos  68% 71%
no.

10 Estdn realizando alguna accién a favor del medio ambiente. 45% 49%

11 En momentos dificiles y criticos lo afrontan tomando firmes 69% 65%
decisiones.

12 Hacen las cosas por sf mismos. 79% 72%

13 Son independientes y auténomos al realizar sus trabajos. 76% 77%

16 Cuando se esfuerzan por algo, lo hacen por si mismos. 84% 82%

17 La opinién de sus amigos es importante. 45% 48%

Personalidad

20 Estén dispuestos a arriesgarse ante un desafio. 74% 79%

21 Asumen riesgos con tal de adquirir experiencia. 70% 68%

22 Estdn dispuestos a arriesgar su dinero para iniciar un proyecto. ~ 65% 68%

23 Cuando algo no les sale bien lo vuelven a intentar. 76% 81%

25 Tienen criterio propio y lo defienden frente a los demas. 74% 73%
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Cuando inician un proyecto logran concluirlo
independientemente del tiempo que tarden.

Trabajan para un proyecto hasta concluirlo, aunque los demds
no hagan lo mismo.

Para conseguir su objetivo, deciden de qué manera conseguirlo.

Disfrutan dar su opinién o punto de vista.

Confian en sus capacidades y posibilidades.

El ayudar a los demds, es una de sus metas.

La idea de mejorar continuamente forma parte de su vida.
Les agrada asistir a conferencias, ponencias o talleres.
Suelen pedir ayuda cuando lo necesitan.

Buscan informacién sobre el drea de negocio en el que les
interesa trabajar.

Cuando elaboran un proyecto, se preparan por su cuenta.

Cuando preguntan sobre un tema, colaboran con las personas,
aunque no las conozcan.

Innovacién
Buscan una forma distinta de hacer las cosas.

Cuando surge un problema, planean distintas opciones para
resolverlo.

Sobre la practica profesional estan conscientes de afrontar retos
y desafios.

Suelen trabajar con 4nimo aun cuando los horarios son
extremos.

Si la situacién cambia constantemente, modifican sus planes o
proyectos.

Suelen adaptarse a los cambios rdpidamente.

Motivan a otros para que generen ideas.

Eligen materias que fomenten la imaginacién y la creatividad.

Investigan cosas por su cuenta para preguntar en clase.

Cuando sugieren ideas su desempefio mejora.

Afrontan sin problemas situaciones nuevas y complejas.

Concluyen las tareas, aunque estén muy cansados.

A pesar del fracaso, permanecen constantes en sus proyectos.

Tienen pensado iniciar un proyecto por iniciativa personal.
Relaciones interpersonales

El hecho de asignar tareas a los demas les resulta fécil.

Les agrada ser el lider en algtin equipo de trabajo.

Regularmente toman la decisién adecuada en situaciones
dificiles.

Les resulta sencillo trabajar en equipo.

Es sencilla la comunicacién con los integrantes del equipo.
Negociar con alguien les resulta facil.

Se les facilita el trato con las personas.

Educacién
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64 De los negocios de la localidad, aprenden algo y lo implementan  67% 66%
en su formacién académica y profesional.

Fuente: elaboracién propia.

*Los porcentajes corresponden a los resultados de las respuestas de los sujetos de estudio que coinciden con dichos reactivos.
Entre las similitudes de ambas generaciones se pueden identificar los factores motivacionales como la satisfacciéon personal,
el aprendizaje, la aportacién y la contribucién a la sociedad; también coinciden ciertos factores de la personalidad como lo
son: la propensioén al riesgo, el compromiso a largo plazo, la autodeterminacién, la competencia ética y la influencia positiva
que estos tienen. Con respecto a las variables de innovacién, relaciones interpersonales y educacién, las similitudes entre las

generaciones se encuentran los indicadores de persistencia en problemas, flexibilidad, liderazgo y el trato con los clientes.
Fuente: elaboracién propia.

Las diferencias porcentuales entre las generaciones, se muestran en la Tabla 2.

TABLA 2. DIFERENCIAS ENTRE GENERACIONES

N° de Diferencias % Millennial % Centennial
reactivo
Motivacién
5 Disfrutan el tener el control de una situacién determinada. 74% 65%
7 El ayudar a la sociedad y/o al medio ambiente es prioridad. 64% 74%
8 Creen importante la creacién de nuevos empleos en el pais. 81% 73%
14 El ganar mds dinero serfa el principal motivo para crear una empresa.  64% 72%
15 El pertenecer a un grupo social es importante. 34% 49%
18 La opinién de su familia es importante. 45% 85%
19 Es importante apoyar econdmicamente a su familia. 45% 90%
Personalidad
24 Cuando fracasan, inmediatamente buscan un nuevo proyecto. 44% 57%
27 Cuando una meta es a largo plazo, la escriben y estdn atentos(as) a 56% 64%
cumplirla.
30 Defienden o afrontan las criticas que reciben por tus ideas. 77% 69%
Innovacién
50 Toman la iniciativa en cualquier proyecto. 53% 64%

Relaciones Interpersonales

58 Una situacién dificil representa una oportunidad. 64% 76%
Educaciéon
63 Consideran que su plan de estudios tiene un enfoque hacia la creacién  55% 64%

de negocios.

*Los porcentajes corresponden a los resultados de las respuestas de los sujetos de estudio que coinciden con dichos reactivos.
Las principales diferencias en los reactivos recaen en la independencia econémica, la aprobacién de la sociedad y la familia,

el manejo del fracaso ante las situaciones, la perseverancia y la confianza en sf mismos.

Fuente: elaboracién propia.
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Analisis

Entre los grupos de estudio de ambas generaciones fue posible identificar diferencias
porcentuales. El grupo que representa a la generacion millennial es afin a disfrutar el control de
una situacién determinada, mientras que en la generacioén centennial desaparecen el principio
de autoridad y creen que todas las voces deben ser escuchadas. Para el grupo de la generaciéon
millennial el ayudar a la sociedad y/o al medio ambiente no es una prioridad, pues tienen
una visién mds orientada al enriquecimiento propio y a la obtencién de recursos financieros,
en tanto que, los jovenes participantes de la generacién centennial buscan un cambio social
por medio de iniciativas que les permita encontrar soluciones a los problemas de forma
comunitaria, se orientan mds al emprendimiento social.

Tanto para el grupo de la generacioén millennial como para el de la centennial la creacién
de nuevos empleos en el pais es importante y son conscientes de la situacién que afronta el
pais, asi como del valor econémico y social que ellos pueden aportar. Aunque los jévenes que
representan a la generacion centennial estdn mds inclinados por ayudar al medio ambiente o
la sociedad, se observé que ambos grupos de generaciones presentan una postura neutral al
realizar acciones a favor del medio ambiente, lo que puede suponer que en el discurso si lo
estdn, pero en la préctica no tienen una propuesta clara. Los jévenes de la generacién millennial
manifiestan ser mds independientes y auténomos, por lo tanto, el que sean su propio jefe es un
factor que los motiva en la creacién de empresas.

Para ambos grupos de estudio el factor econémico juega un papel importante en la
actividad emprendedora, sin embargo, es mds preponderante en los jévenes de la generaciéon
centennial. Este grupo le otorga mayor peso a la imagen social y a la influencia de las personas
que los rodean, lo que se puede considerar como un factor de motivacién para emprender. El
factor familiar en la toma de decisiones en el grupo de la generacién centennial tiene mayor
influencia en comparacién con el grupo de los millennial que se manifiesta mds neutral. Para
el grupo de la generacién centennial es una prioridad ayudar econémicamente a su familia,
lo cual se relaciona con su disposiciéon por ayudar a las demds personas, mientras que en el
grupo de la generacién millennial tienen un comportamiento neutral sobre el asunto. Ahora
bien, al realizar la prueba de U Mann-Whitney en el programa JASP, se obtuvo evidencia
significativa entre los dos grupos de ambas generaciones bajo estudio en ciertos reactivos.
Dichos resultados se muestran en la Tabla 3.

TABLA 3. DIFERENCIAS SIGNIFICATIVAS ENTRE GENERACIONES

N° de Independent samples T-Test \ P

reactivo

7 Motivacién (El ayudar a la sociedad y /o al medio ambiente es 75135 0.033
una prioridad para ti).

15 Motivacion (El pertenecer a un grupo social es importante para 7303  0.014
ti).

18 Motivacién (La opinién de tu familia es importante para ti). 6713 <

.001
24 Personalidad (Cuando has fracasado, inmediatamente buscasun 7248 0.014

nuevo proyecto).
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27 Personalidad (Cuando una meta es a largo plazo, la escribes y 7590 0.048
estas atento(a) a cumplirla).

58 Relaciones interpersonales (Una situacién dificil representa una 7388.5 0.019
oportunidad).

*La variable de motivacién mostré diferencias significativas en los reactivos 7, 15 y 18, lo cual quiere decir que el contenido
de estos reactivos tiene mayor importancia para los sujetos de investigaciéon de la generacién Centennial. La variable de
personalidad arrojé diferencias significativas en los reactivos 24 y 27, su significado tiene el mismo sentido que la variable
anterior. La variable de relaciones interpersonales mostré diferencia significativa solo en el reactivo 58, lo que significa que
el contenido de este reactivo es mds importante para los sujetos de investigacion de la generacién Centennial que para los de

la generacién Millennial.

Fuente: elaboracién propia.

Se revisé la asimetria y curtosis de cada item. Los valores que estaban entre -2 y 2 se
consideraron aceptables (George y Mallery, 2010). Se encontraron reactivos que no cafan dentro
de los rangos aceptables, indicando que el andlisis adecuado seria utilizando estadisticos
no paramétricos. Por lo tanto, se decidié analizar las diferencias entre los grupos utilizando
la prueba no paramétrica Mann-Whittney (Jamieson, 2004: 1217-1218; Sullivan y Artino,
2013: 541-542). Esta prueba permite analizar elementos de escala Likert teniendo en cuenta
los supuestos y tratando con datos que no se puede asegurar que sigan una distribucién
normal (Kuzon, Urbanchek y McCabe, 1996: 265-272). Se incluye un apéndice con los datos
descriptivos.

Sobre las limitaciones del estudio, en cuestion metodolégica hay una ausencia de
contrastacién de los hallazgos con los estudios de referencia, por lo que no se dispone atin
de argumentos que permitan revisar las diferencias o sesgos del instrumento en su totalidad;
también existe una limitacién tedrica, pues en la literatura se aborda el emprendimiento en
general y ain no se consideran los rasgos particulares de las generaciones millennial y centennial
y su disposicién para emprender.

Conclusiones

Conforme los resultados de los grupos de investigaciéon seleccionados que representan a la
generacion millennial y centennial, el 66.66% de los reactivos de la variable motivacién presentan
resultados similares entre ambas generaciones. Sin embargo, estadisticamente existen algunas
motivaciones diferentes entre los dos grupos. Las diferencias residen en la prioridad de ayudar
a la sociedad y/o al medio ambiente, la importancia de pertenecer a un grupo social y la que
le otorgan a la opinién de su familia.

En cuanto al factor de personalidad, estadisticamente se muestran diferencias significativas
en su percepcion al fracaso y al inmediato comienzo de iniciar un nuevo proyecto, asi como
cuando una meta es a largo plazo, la escriben y estdn atentos a cumplirla. Sobre el factor de
relaciones interpersonales, la diferencia estadistica significativa fue en su percepcién sobre
si una situacién dificil representa para ellos una oportunidad. De esta manera, la hipétesis
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respecto a que los factores motivacionales al momento de emprender de la generacion millennial
(Y) son iguales a los de la generacion centennial (Z), se rechaza.

Respecto al recurso monetario, el 64% del grupo que representa a la generacién millennial
lo sefiala como una razén para emprender. En este sentido, la hipétesis planteada respecto
a que el 60% o menos de la generacién millennial (Y) el principal factor de motivacién es la
independencia econémica, se rechaza, ya que el porcentaje arrojado fue mayor.El compromiso
de contribuir con nuevos proyectos en favor de la restauracién y preservacién ambiental ha
estado presente en ambas generaciones, por lo que son mds conscientes de este fendmeno y se
han encargado de desarrollar actividades orientadas a la produccién y consumo inteligente y
sostenible.

De acuerdo con los resultados de esta investigacion, para el 74% de los jéovenes que
representan a la generacién centennial el ayudar a la sociedad y/o al medio ambiente es
prioridad. Ademds, estadisticamente existe diferencia significativa en este rubro entre ambas
generaciones. En virtud de ello, la hipétesis que menciona que para el 60% o menos de la
generacion centennial (Z) el principal factor de motivacion es la contribucién a la sociedad, se
rechaza, ya que el porcentaje arrojado fue mayor.

Por tltimo, los grupos de estudio de las generaciones millennial y centennial son distintos en
el contexto social, econémico y tecnolégico, por lo que es importante estudiar sus perspectivas
y motivaciones para emprender. Es oportuno definir la importancia coyuntural que tienen
los jovenes en lo académico, mediante la revisién del contenido de los programas de estudio
y su formacién en el emprendimiento, como en el desarrollo de propuestas y programas de
politica ptblica que fomenten el emprendimiento como una medida de creacién de empleo
para ambas generaciones.
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RESUMEN
Atendiendo a la necesidad de innovar en la gestion del capital humano, el propésito de
esta investigacién es aproximarnos al concepto de Escape Room y su uso en la seleccién
de personal, entendido como aquellas actividades colaborativas donde los participantes se
encuentran atrapados y, para salir, deben resolver una serie de acertijos y puzles demostrando
sus competencias. Para conocer el uso de esta técnica en la selecciéon de personal se propuso un
disefio de Escape Room que sirva como instrumento de contratacién para un puesto concreto.
Primero se realiz6 una bisqueda que determinara las competencias del perfil seleccionado y,
posteriormente, se procedi6 a su definicién. Como dltimo paso se culminé con la propuesta de
Escape Room basado en el conocido modelo CANVAS. Se puede concluir que se trata de una
técnica innovadora que permite observar de manera diferente a los candidatos a un puesto de
trabajo mientras éstos viven una experiencia tnica.
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ABSTRACT

In response to the need for innovation in Human Resources Management, the object of
this paper is to approach the concept of Escape Room. We argue the use in the staff
selection processes. They are collaborative activities where participants are trapped and,
to get out, they must solve a series of riddles and puzzles demonstrating their
competencies. To know the use of this technique in the staff selection processes, an Escape
Room design was proposed that serves as a hiring instrument for a specific position. First,
a search was carried out to determine the competencies of the selected profile and,
subsequently, its definition was carried out. As a last step, the Escape Room proposal was
completed based on the well-known CANVAS model. It can be concluded that it is an
innovative technique that allows to observe the different candidates for a job while they live
a unique experience.

Keywords: staff management, selection process, professional skill.
JEL code: C71, J24, O15

Introduccion

La evolucién y los cambios que se han producido en el mundo, asi como la globalizacién, han
afectado ala gestion del capital humano de las organizaciones. Inicialmente se consideraba a los
trabajadores como maquinaria productiva dentro de una organizacion, pero en la actualidad
el término ha evolucionado y ha crecido en importancia. Los conocimientos y habilidades
de los trabajadores, asi como la buena gestién de éstos, es esencial para lograr el éxito de la
empresa (Herndndez, ef al., 2010).

Bajo ese entendido las organizaciones suelen dividirse en departamentos, cada uno con
responsabilidades especificas, por tanto es fundamental que en cada departamento converjan
personas con determinadas caracteristicas, que les permitan desempeniar el puesto de trabajo
de una forma idénea, de ahi la importancia de identificar los recursos humanos (RRHH)
necesarios en la empresa, ya que en caso contrario puede afectar al funcionamiento de ésta
(Garcia Carbonell, ef al., 2016). Asimismo es importante una buena gestiéon del capital humano
ya que esto fomenta la mejora de la productividad (Maudos et al., 2003) y puede suponer
una ventaja competitiva (Bal, 2011; Hashim y Hameed, 2012), para ello deben ser capaces de
adaptar las técnicas a los nuevos tiempos. La gestion de los RRHH ha ganado importancia
en los dltimos afios (Bal, 2011) y deben enfrentarse a los problemas y desafios del siglo XXI,
modificando los procesos tradicionales y utilizando nuevas técnicas que les permitan obtener
una ventaja competitiva (Bal, 2011; Hashim y Hameed, 2012)

Dentro de las actividades que lleva a cabo el departamento de gestion del capital humano
podemos destacar el proceso de seleccién de personal, entendiéndolo como el conjunto de
procesos que se llevan a cabo para elegir, entre todas las personas candidatas, a la que mejor
se ajuste a un puesto determinado (Louart, 1994). Sin embargo, algunos autores como Korn et
al. (2017) senalan que las organizaciones en general, y las empresas en particular, se pueden
encontrar con ciertos problemas cuando realizan un proceso de seleccién de personal. Por
ejemplo, el nimero elevado de participantes, el riesgo inherente de elegir a la persona errénea.

101



A esto se suma que dentro de los métodos tradicionales, el principal problema es que se otorga
demasiada importancia a los conocimientos de los demandantes, pero no se incide mucho en
sus habilidades. Teniendo en cuenta las observaciones anteriores, resulta necesario un cambio
en los procesos de seleccién, enfocdndolos en el uso de instrumentos que permitan evaluar
las competencias (Vallejo-Trujillo y Herndndez-Aguilar, 2019), y de esta forma adaptarse a las
nuevas necesidades

Por otro lado, se puede observar como existe una creciente demanda por parte del mercado
de experiencias tnicas y personalizadas, por lo tanto, las empresas deben adaptarse a esas
necesidades (Parrefio, et al., 2012). Este tipo de acciones es comtin encontrarlas en camparias de
marketing, pero también se pueden adaptar a los RRHH para fomentar la ventaja competitiva
que sefialan los autores Bal (2011) y Hashim y Hameed (2012). En el dmbito de la gestién
de personas podemos encontrar técnicas innovadoras que consiguen poner de manifiesto las
habilidades de los candidatos, como es el caso de la gamificacién.

Entendemos por gamificacion —o ludificaciéon— a la aplicaciéon de técnicas usadas en
los juegos en dmbitos diferentes a éstos, como puede ser en educacion, recursos humanos
o mercadotecnia (Alonso Martinez y Navazo Osttia, 2019). Con este tipo de técnicas los
evaluadores ven de forma mds acertada las diferentes habilidades que manifiestan los posibles
aspirantes, y de entre todos los postulantes, se elige a aquella persona que mejor se ajuste
al puesto ofertado (Saha y Pandita, 2017). Entre las técnicas que se incluyen dentro de este
concepto de gamificacion existen practicas como los Escape Room (ER).

Los ER son actividades colaborativas cuyo objetivo principal es salir de una sala en un
tiempo determinado. Siendo una actividad que estd creciendo en popularidad, y con interés
por parte de las compaiiias, se ha concretado como objetivo principal del documento realizar
un acercamiento al concepto de Escape Room y su aplicacién en el dmbito empresarial,
concretamente en la seleccién de personal. Atendiendo al objetivo planteado, en la primera
parte de este articulo se aborda la conceptualizacién del ER con detalle para posteriormente,
mostrar el método, los resultados, la propuesta de disefio de un ER concreto y las principales
conclusiones del estudio.

2. Conceptualizacion del escape romm

Definimos los ER como “Juegos de equipo de ‘accién en vivo’ en los que los jugadores
descubren pistas, resuelven acertijos y realizan tareas en una o mds salas para lograr un
objetivo especifico, por lo general, escapar de la sala, en un tiempo limitado” (Nicholson,
2015:1). Se trata de actividades diferentes a los juegos de entretenimiento tradicionales, que
atraen a la gente por su cardcter experiencial (Wiemker et al., 2015). Cada ER se crea mediante
una combinacién de elementos, permitiendo asi que sean actividades diferentes, pero con
un objetivo similar. A pesar de que cada ER utiliza elementos diferentes existen algunos que
son comunes a todos ellos. Se pueden encontrar varios de estos elementos en el articulo de
Nicholson (2015) donde trata la temadtica de los ER, y también en el estudio de Clarke et al.
(2017) donde aplican la técnica del ER para un uso educativo.

El primer elemento al que se hard referencia es la localizacién, siendo éste el lugar donde se
va a desarrollar la actividad. La mayoria de los ER se consolidan en una sala que cuenta con una
ambientacion determinada, y es donde se suceden las actividades. También existen formatos
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de ER adaptados para trasladarlos. Clarke, et al. (2017) disefiaron un ER en formato mévil
donde todo se desarrollaba en torno a una maleta vintage. Con un cardcter mas innovador,
Pendit et al. (2017) disefiaron un ER en realidad virtual para ayudar a los usuarios con fobia a
la oscuridad, donde el componente de localizacién queda descartado.

Otro elemento que es comtn en este tipo de actividades es la temdtica, que indica que toda
la experiencia se va a orientar hacia un contenido concreto. Clarke et al. (2017) hablan sobre
la importancia de este elemento, ya que permite que los jugadores vivan una experiencia mds
convincente, y afectard positivamente a la motivacién e iniciativa en la actividad. Por su parte,
Nicholson (2015) describe que existen diferentes niveles segtin la integracién de la temdtica
en los ER, encontrando asi toda la experiencia gira en torno a una temdtica especifica. Hasta
algunos donde no hay temadtica alguna, sélo una coleccién de pruebas y acertijos a resolver.

Un componente importante de los ER son los puzles. El término puzle dentro de los ER
hace referencia a los acertijos y pruebas que se desarrollan en la actividad, siendo éstos el
componente principal de los ER. Wiemker, et al. (2015), determinan que los puzle tienen un
esqueleto compuesto por tres partes: reto a resolver, solucién y recompensa. En el caso de los
ER la recompensa suele ser el inicio de otro acertijo o puzle, a éstos se les conoce como meta-
puzle. Se pueden distinguir tres tipos de puzle: 1) aquellos que ponen a prueba el ingenio —
puzle mentales—, 2) para los que se necesita de cierta actividad fisica para resolverlos, como
la manipulacién de cualquier artefacto —puzle fisicos— y, por tltimo, 3) el meta-puzle que
hace referencia a aquel que para su resolucién es necesario haber resuelto otros previamente
(Wiemker, et al., 2015).

La estructura de la actividad indica la manera en la que se organizan los puzles, teniendo
en cuenta las partes que lo componen y determinando asi el orden de resolucién de cada
puzle, hasta dar con la solucién final. Existen tres tipos de estructura, una estructura lineal,
la solucién de uno es el inicio del siguiente; Una estructura abierta, cuando los puzles se
resuelven sin orden ninguno; Y, por dltimo, los puzles con una secuencia multilineal, implica
que una serie de puzles en secuencia lineal se pueden ir resolviendo en paralelo (Wiemker, et
al., 2015). A continuacién, se muestra la Figura 1 donde se expone un ejemplo grafico de las
estructuras abierta, lineal y multi-lineal, respectivamente.
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FIGURA 1: EJEMPLO VISUAL DE LAS ESTRUCTURAS
ABIERTA, LINEAL Y MULTI-LINEAL

Fuente: Nicholson (2015: 17)

Nicholson (2015) amplia estas tipologias de estructuras con los llamados “modelos
hibridos”. Un ejemplo de modelo hibrido serfa una estructura piramidal, donde en la base
de la pirdmide se encontrarian una serie de puzles con una estructura multi-lineal y cuya
solucién sirve como eslabdn de otra estructura similar, la cual engloba el resto de las partes de
la pirdmide, resolviendo este enigma se consigue la solucién final (Figura 2).

FIGURA 2: EJEMPLO VISUAL DE ESTRUCTURA PIRAMIDAL

Fuente: Nicholson (2015: 18)
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Otra caracteristica a tener en cuenta es el nimero de participantes que la actividad admite.
Lo habitual es encontrar ER con un nimero de integrantes que oscila entre 2 y 8 personas.
Este nimero tan reducido limita mucho el uso de este tipo de actividades en 4mbitos como
la educacién o el drea de personal. Muchos de los documentos consultados que han utilizado
el formato ER para la ensefianza o cualquier otro tipo de sector, ponen de manifiesto esta
problemadtica (Clarke, et al., 2017; Kinio et al., 2018; Cain, 2019), aunque ya existen empresas
dedicadas a esta actividad que han puesto solucién al problema (EXIT Game, 2019; Mystery
Escape, 2019). Por otro lado, el tiempo de duracién juega un papel importante en la experiencia
del ER, no solo indica el inicio y final de la actividad, también ejerce presién sobre los
participantes. Es una de las caracteristicas principales de los ER. La actividad suele durar
unos 60 minutos, pero estos servicios dedican unos minutos antes para explicar las normas y
la funcionalidad del juego, y unos minutos después donde resuelven dudas y se comenta la
experiencia.

A pesar de que los ER se crearon como actividad de ocio, se puede encontrar en la
literatura académica ER que persiguen unos objetivos concretos, segtin el &mbito en el que
es aplicada la técnica. Por ejemplo, Clarke, et al., (2017) crearon un ER educacional en el cual
dividieron los objetivos en cuatro dreas relativas al aprendizaje o cambio de comportamiento,
objetivos basados en disciplinas, competencias bdsicas como el liderazgo, o la comunicacién y
la resolucién de problemas. Por su parte, y en esta linea, Kinio, et al., (2018) propusieron como
objetivo de su ER educacional evaluar los conocimientos bésicos sobre cirugia vascular. En el
caso del ER de Conelly, et al., (2018) el objetivo era dar a conocer las oportunidades formativas
sobre la atencién en salud y enfermeria. Se puede entonces observar cémo si el &mbito o sector
donde se va a desarrollar cambia, también lo hardn los objetivos.

Dentro de los ER se encuentran diferentes accesorios que ayudan a que la experiencia sea
mads real, pueden ser simples elementos de decoracién o formar parte del juego. Los accesorios
de la sala deben ir acorde a la temdtica elegida, y los puzles deben disefiarse en base a la
estructura de la actividad y a los objetivos establecidos. Por una parte, existen objetos que
forman parte de los puzles, por ejemplo, en el estudio de Connelly, et al., (2018) incluyen en su
ER unos maniquies que, controlados desde otra habitacién, son capaces de presentar sintomas
de asma. Este tipo de artefactos hacen que la experiencia de los participantes sea mds realista.
También hay que matizar que todos los objetos y materiales que hay en la habitacién no son
necesariamente parte de un acertijo, simplemente estdn ahi para dar mds credibilidad a la
experiencia y que se genere un ambiente de inmersion para los participantes.

Otro elemento al que hay que hacer referencia es la evaluacién. Se trata de determinar si
los objetivos que se establecieron se han cumplido o no, asi como el desarrollo de la actividad
por parte de los participantes. En el caso de Clarke et al. (2017) concretaron unas pautas
que evaluaban tanto la experiencia acontecida por los alumnos, como el cumplimiento de
los objetivos establecidos. En la investigacion realizada por Pan, ef al., (2017) sobre cémo
las personas acttian dentro del ER y las oportunidades que tienen este tipo de actividades,
determinaron que un investigador se encargara de acompafiar y evaluar a los participantes.
Para facilitar esta tarea al observador, redactaron una guia para la evaluacién. Por tltimo,
cabe destacar la figura del Game Master (GM). Este elemento hace referencia a una persona
que trabaja para velar por el buen desarrollo del ER. Este término viene de los juegos de rol,
donde el GM es el encargado de dirigir el juego. Wiemker, et al., (2015) definen a la figura del
GM como la persona que vigila el desarrollo del juego, encargada de introducir y finalizar la
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historia, asi como prestar ayuda en el caso de que los participantes la necesiten. Nicholson
(2015) afiade que los GMs pueden estar dentro de la habitacién o monitoreando desde fuera.
Son los encargados de dar pistas, y éstas suelen ser dadas por voz, en persona, en papel o
mediante cualquier aparato digital.

Gracias a la versatilidad que la combinacién de estos elementos le da a los ER, se puede
encontrar esta técnica aplicada a diversos dmbitos. Un uso importante que se le estd dando a
los ERs es en el dmbito educativo, varios son los autores que han aplicado esta técnica en la
ensefianza (Clarke, et al., 2017; Kinio, et al., 2018; Cain, 2019). Clarke, et al., (2017) vinculan la
técnica del ER con los juegos interactivos en la educacién superior en general. Estos autores
proponen un programa llamado “escapED” que se basa en el disefio y la experiencia de los ER
tradicionales. Ademds, este programa sirve de ayuda para la creaciéon de ER educacionales.
Kinio, et al., (2018), utilizan la técnica de los ER como una estrategia alternativa de ensefianza
en la educacién quirdrgica. El ER estaba adaptado para evaluar los conocimientos bdsicos
sobre la cirugfa vascular y las habilidades técnicas sobre imagen ultrasonido, embolectomia y
manipulacién de cables endovasculares. Por otro lado, Cain (2019) utiliz6 la técnica del ER en
un curso sobre la gestién en farmacias con la finalidad de que los estudiantes reforzaran sus
conocimientos sobre las leyes referentes a los RRHH, asi como a realizar procesos de selecciéon
de personal de farmacia. Siguiendo con esta linea, en el estudio realizado por Connelly et al.
(2018) utilizaron una estructura de ER para dar a conocer la carrera de enfermeria, y de esta
manera animar a estudiantes a que se interesaran por ésta.

Hay que tener en cuenta que esta técnica permite desarrollar cierto tipo de habilidades.
Pan et al. (2017) realizaron una investigaciéon con la finalidad de demostrar el potencial que
tienen los ER para fomentar habilidades como la comunicacién, la colaboracién o el liderazgo.
Basan su estudio en la posibilidad de utilizar la estructura del ER como una herramienta de
aprendizaje para enseflar capacidades requeridas en el entorno laboral. Otra aplicacién que
puede tener esta técnica es en el dmbito de la gestion del capital humano. No se encuentra
mucha informacién en los documentos académicos relativa a la utilizacién de esta técnica
en Recursos Humanos, siendo la prensa electrénica la mayor fuente de informacién debido
a la actualidad de la temdtica. Diversos articulos publicados en diferentes paginas web y
periédicos que abordan esta tendencia. Se pueden encontrar en portales especializados como
“RRHH Digital” (http:/ /www.rrhhdigital.com/) o “The Key Talent” (https:/ /thekeytalent.
com/). En ellos se discute como las empresas utilizan los ER como una actividad de trabajo en
equipo, inclusive para realizar la seleccién de personal. Navegando por las diferentes web y
portales especializados se puede inferir sobre las necesidades que buscan las empresas.

Por una parte, las empresas buscan una mejor cooperacién entre los miembros de sus
equipos de trabajo, que consigan estrechar lazos a la vez que se evaden del estrés diario.
También encontramos la utilizacién de este tipo de técnicas para identificar los roles de los
integrantes de los grupos y conseguir asignar tareas de forma eficiente. Otra tendencia, que
se encuentra al alza en la actualidad, es la relativa al empleo de este tipo de técnicas para la
contrataciéon de personal. Con ayuda de esta herramienta se puede evaluar a los postulantes
en las diferentes competencias que el puesto de trabajo requiere y que en una entrevista no se
pueden valorar.

Esta categoria de juegos relativas a las experiencias requiere de cierto tipo de habilidades.
Los diferentes articulos de opinién coinciden en algunas, como el trabajo en equipo, liderazgo,
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creatividad, comunicacién e incluso gestion del estrés. Otros articulos afiaden otras destrezas,
como en la publicacién “Hablemos de Empresas” (2018b) en la que consideran necesaria la
inteligencia y la capacidad de observacién en este tipo de juegos; o en ®Persone.eue (2018)
donde incluyen caracteristicas como la intuicién y la l6gica.

En el portal “The Key Talent” (2018) consideran importante evaluar el comportamiento
de los participantes, ya que serd decisivo cuando se encuentren en su puesto de trabajo,
opinan que la mejor forma de conocerlo es a través de juegos. En este caso crearon un ER con
realidad aumentada para desarrollar la actividad. En el portal hablemos de empresas (2018a),
publicaron un articulo sobre cémo afecta el uso de los ER en la seleccién de personal. En
este articulo destacan el cardcter moldeable de los ER, donde se le pueden afiadir cualquier
tipo de elementos para adaptarlo a los objetivos de la empresa. Utilizaron como ejemplo la
experiencia vivida por las personas candidatas a un puesto de trabajo en la empresa “KIABI”,
que participaron en un ER organizado por esta empresa.

Los participantes aportaron comentarios positivos al finalizar la experiencia, argumentando
sobre el cardcter divertido de la misma, ademads de una disminucién del nerviosismo propio de
una entrevista de trabajo. Entre los comentarios positivos sobre “KIABI job experience” también
se observaban algunos relativos al agradecimiento hacia la empresa por la experiencia vivida,
lo que también supuso una mejora en la imagen de ésta. Uno de los beneficios que destacan
sobre la utilizacién de esta técnica para la contratacion de personal es que se trata de una
actividad que permite ver la actitud desarrollada por los participantes durante el juego, ante
situaciones imprevistas, 0 cdmo se comportan con los demds (Moreno, 2018).

En Infoempleo (2019) también se escribié sobre la contratacién de personal a través del
ER. Al igual que en el post de “Hablemos de Empresas” (2018a) y de “The Key Talent” (2018),
se afirma que estas actividades permiten observar la forma de actuar de los aspirantes en un
contexto real, donde tengan que trabajar con mds personas y asi obtener informacién valiosa
acerca de los participantes, que no se conocen a través de un Curriculum Vitae (CV) o una
entrevista. Marfa Cortes, directora de “En Clave China”, en una entrevista para el portal
“Invertia” del periédico “El Espafiol”, declaré que el uso del ER para seleccién de personal
permite ver la “verdadera cara” de los candidatos, asi como ciertas habilidades a la hora de
afrontar los retos. Cortes también indica su satisfaccion con las personas que han seleccionado
gracias a este método. Ademds de que la seleccién a través de esta técnica les permite saber
qué habilidad reforzar de la persona contratada. En éste mismo articulo Daniel Ferndandez
responsable de una de las empresas de la franquicia “Fox in a Box”, informé que por sus salas
pasan importantes empresas de seleccion y gestion de personas como “Adecco” o “Accenture”
(Ochoa, 2018). “United Shore” es otra de las compaiifas que han sucumbido a esta forma de
realizar procesos de selecciéon. El CEO de la compania “Mat Ishbia”, en una entrevista para
“Business Insider”, comenté que no le importa lo que ponga en el CV de un candidato, lo que
realmente buscan en un trabajador es su actitud y su ética en el trabajo, y la forma en la que
esta empresa evalida estas caracteristicas es a través de un ER (Cain, 2017).

Muchas empresas de ER han comenzado a ofertar servicios con una orientacién mds
enfocada a los recursos humanos. Esto indica que las empresas comienzan a mostrar interés
por este tipo de actividades. Como se muestra en el Grafico 1, en Espafa el 21% de las
empresas de ER ofrecen servicios para recursos humanos. La actividad mds comtn ofrecida
es la de Teambuilding (Escape Khaos, 2019), pero también podemos encontrarnos servicios
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de identificacién de roles (Coco Room, 2019) o incluso seleccién de personal (Clue Hunter,
2019). Teniendo en cuenta la necesidad de llevar a cabo cambios en los procesos tradicionales
de gestion de personas, podemos observar como lo técnica del ER es facilmente adaptable a
algunas de las actividades de recursos humanos, por lo que determinamos la proposicién
de investigacion como: “El ER puede ser utilizado como técnica de seleccion”. Atendiendo al
paradigma actual de esta actividad, podemos observar como muchas empresas dedicadas a
ofrecer experiencias de ER han incluido entre sus servicios la utilizacién de esta técnica por
parte del departamento de RR.HH.. Podemos encontrar su utilizacién para actividades de
Teambuilding, identificacién de roles o procesos de seleccién. En base a este dato podemos
asumir que se puede utilizar la técnica del ER para la contratacién y, a continuacién, nos
proponemos disefiar un instrumento valido para la seleccién de un perfil concreto a través de
esta técnica.

GRAFICO 1: EMPRESAS DE ESCAPE ROOM EN ESPANA

M Salas especificas para empresas

Salas para todo tipo de publico
’ i’

Fuente: Elaboracién propia a partir de “Escape Room Lovers” (2019)

3. Método

De acuerdo con el objetivo planteado, y con la intencién de conocer el uso del ER como
herramienta de seleccién de personal por parte de las empresas, se ha determinado un perfil
concreto en base al cual se disefi6 una propuesta de ER que evaluard dicho perfil. Con base en
lo declarado por un propietario de un ER a través de la cadena espafiola “Antena 3 Noticias”
(2018) sobre que los procesos de seleccién en ER suelen llevarse a cabo para puestos “de cara
al publico”, el perfil elegido para llevar a cabo esta propuesta ha sido un perfil comercial.

Las técnicas de seleccién alternativas para este puesto son las cldsicas, que pueden parecer
mds 4giles, econdmicas y efectivas en una primera apreciacién, si tan solo se contemplan
los costes del proceso. Sin embargo, las nuevas técnicas de seleccién como la propuesta del
Eral igual que en otras innovaciones en la gestiéon de personal, puede resultar interesantes
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cuando el juicio de valor se hace mediante la ratio coste/calidad. Por ejemplo, nadie duda
que la evaluacién del desempefio del personal es mds barata si se hace de forma interna,
pero tampoco nadie duda que los nuevos métodos como el Feed-Back 360° aportan calidad y
fiabilidad a las evaluaciones, aunque resulten costosas (Ariza y Morales, 2014).

El método seleccionado ha sido una investigacién cualitativa, a través de la exploracién
en portales digitales y ofertas de empleo. Con este estudio se pretendia disefiar un modelo de
ER, con la intencién de que sirva como técnica para evaluar las competencias que debe tener
un comercial para un buen desempefio de su puesto de trabajo. Para conseguir este objetivo se
procedié a la investigacién y definicion del perfil comercial, asi como al disefio del mencionado
ER. Se entiende por competencia a la habilidad o caracteristica de una persona, que le permite
trabajar de forma efectiva en un puesto y organizacién concreta (Boyatzis, 1982). Se procedi6
a investigar sobre el perfil comercial a través de bisquedas en diferentes portales de ofertas
de empleo, asi como en pdginas web donde abordaran las caracteristicas de los comerciales.

Tras un periodo inicial de recoleccién de datos, se lleg6 al punto de saturacién. Segin
Strauss y Glaser (1967 citado en Herndndez Carrera, 2014) este término hace referencia al
punto en el cual, a pesar de seguir recolectando datos, las variables de estudio no aumentan.
La primera bisqueda se llevé a cabo durante el periodo de 3-9 de junio de 2019, donde se
alcanz6 una muestra de 28 empresas que demandaban personas para puestos de trabajo de
comercial de ventas, asesor comercial, agente comercial, delegado comercial, gestor comercial,
ejecutivo comercial o técnico comercial.

Al llegar al punto de saturacién tedrica, se concretaron las caracteristicas mas comunes
dentro de este perfil. Se procedié a separar la informacién recolectada de estas ofertas en
una tabla y, posteriormente, se calculé el porcentaje de las veces que se requeria cada una
de estas competencias en las 28 ofertas consultadas, como se puede ver indicado en la Tabla
1. Posteriormente, se amplié informacién a través de una bidsqueda por diferentes fuentes
secundariasy, tras este paso, se analiz6 la informacién obtenida y se elaboré un perfil comercial.
Una vez definidas las competencias necesarias para el puesto de trabajo, se disefi6 el ER que
pusiera de manifiesto dichas caracteristicas en los participantes. Para el proceso del disefio
del ER se tuvieron en cuenta los elementos definidos anteriormente. También se consultaron
diversas pdginas Web, como el portal de “EduEscapeRoom” (https:/ /eduescaperoom.com/),
donde aconsejan sobre la elaboraciéon de ERs educacionales.
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TABLA 1: PORCENTAJE DE LAS COMPETENCIAS EN LA MUESTRA INICIAL (28)

COMPETENCIAS PORCENTAJE
Herramientas digitales 25%
Inglés 7,14%
Carnet de conducir 53,57%
Comunicacién 28,57%
Orientacién al cliente 25%
Orientacién a resultados 10,71%
Trabajar con objetivos 10,71%
Trabajo en equipo 17,85%
Organizacién 17,85%
Proactividad 28,57%
Resolucién de problemas 7,14%
Positiva 7,14%
Habilidad comercial / Actitud comercial 42,85%
Gestion de equipos/Liderazgo 7,14%
Gestion del estrés 3,57%

Fuente: elaboracién propia.

4. Procedimiento

El primer paso fue realizar un andlisis de los datos recogidos en las diferentes ofertas de empleo
consultadas. La busqueda se llevé a cabo a través de los portales “Infojobs”, “Jobtoday”,
“Adecco”, “Indeed” e “Infoempleo” en dos periodos de tiempo durante 2019, el primero fue
del 3-9 dejunioy, posteriormente, del 16-19 de junio. Tras la evaluacién de una muestra de 50 de
las ofertas publicadas en estas plataformas, se recalcul6 el porcentaje de las competencias, pero
ahora sobre el total de las ofertas, como se indica en la Tabla 2. Posteriormente se destacaron
los requisitos mds recurrentes. El requisito mds demandado para puestos de comerciales, es
poseer habilidades comunicativas (52%) que les permitan entablar una buena comunicacién
con la clientela. Otro requisito comun entre las ofertas, es poseer una licencia de conducir
(40%), lo que indica que el candidato va a tener que desplazarse de un lugar a otro para
llevar a cabo su actividad. Al margen de estos requisitos, también se pueden destacar otros
que se repiten entre un 32-34% de las ofertas, como son la proactividad (34%), orientacién al
cliente (32%) y conocimientos sobre herramientas digitales (32%), por ejemplo, las tabletas o
programas de ofimadtica.
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TABLA 2: PORCENTAJE DE LAS COMPETENCIAS SOBRE LA MUESTRA AMPLIADA (50)

Competencias Porcentaje | Total
Herramientas digitales 32% 16
Inglés 12% 6
Licencia de conducir 40% 20
Comunicaciéon 52% 26
Orientacién al cliente 32% 16
Orientacién a resultados 16% 8
Trabajar con objetivos 18%

Trabajo en equipo 14% 7
Organizacién 24% 12
Proactividad 34% 17
Resolucién de problemas 4%

Positiva 8%

Habilidad comercial/ Actitud | 26% 13
comercial

Gestién de equipos/Liderazgo | 6%

Gestion del estrés 4%

Fuente: elaboracién propia.

Ademads de estos datos, también se analizaron los datos encontrados en portales digitales
que trataban sobre el perfil comercial. Cardozo (2005) escribié un articulo para el portal “El
Empleo”, donde manifiesta que no existe un perfil comercial general, ya que se adapta a cada
empresa, a las diferentes situaciones, ciudades o regiones. También depende de los clientes
a los que se enfrenta, y al producto o servicio que comercializa. A pesar de esto, se puede
comprobar cémo los comerciales deben poseer una serie de competencias similares para que
desarrollen correctamente su trabajo.

Por ejemplo, Marfa Godin (2019), directora de “ComercialesPlus”, una empresa de
seleccion especializada en comerciales, comunica a través del portal “RRHHDigital” algunas
consideraciones que las empresas deben tener en cuenta a la hora de seleccionar comerciales,
siendo una de ellas la de evaluar mads alld de la informacién del CV. En el articulo habla sobre
las capacidades que un candidato debe tener, como saber gestionar el estrés, tener una buena
adaptacioén al cambio o ser paciente, ya que es un trabajo que se ejecuta de forma lenta. También
es importante que la persona presente una actitud positiva y confiable para que cuando
interactde con un cliente éste sienta confianza (Godin, 2019). El portal fuerza comercial, una
consultora de empresas especializada en procesos de seleccién de comerciales, también habla
sobre lo que se busca en un perfil comercial. En un articulo escrito por Vanessa Juan (2018)
sobre este tema, pone de manifiesto lo que se requiere en un perfil comercial cuando se realiza
una entrevista de trabajo. En el articulo se indica que es importante que el candidato presente
habilidades tanto verbales como no verbales, para que exista una sincronia entre lo que se dice
y cémo se dice. Uno de los requerimientos que también se especifican en los perfiles requeridos
en plataformas como “Infojobs” (2019), es la orientacién tanto a resultados como a clientes.
Este portal advierte que lo idéneo para conseguir mejores resultados es buscar un equilibrio
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entre la orientacién hacia los resultados y hacia los clientes. Advierten sobre la importancia
que tiene el que los comerciales conozcan las diferentes fases del proceso comercial, asi como
los objetivos concretos que se deben alcanzar en cada una de las fases. El candidato debe tener
una actitud favorable, entendiéndola como “querer hacerlo” y que, ademds, aporte una alta
motivacién (Juan, 2018). Otras fuentes afladen algunas capacidades como, por ejemplo, saber
escuchar lo que dicen los clientes (Burl6, 2017; Peralta, 2019).

5. Resultados

Tras la investigacion realizada a través de ofertas de trabajo y portales digitales, se pudieron
determinar algunas de las caracteristicas que claramente debe tener una persona para ser un
buen comercial, pudiendo asi elaborar el perfil de dicho puesto basado en competencias. Entre
las diferentes competencias sefialadas en los procesos de investigacion, se puede determinar
que un comercial idéneo debe tener habilidades de comunicacidn, ser una persona proactiva y
poseer una actitud positiva que le haga confiable ante los ojos del cliente. También es necesario
que un comercial tenga conocimientos sobre el uso de herramientas tecnolégicas, licencia de
conducir y orientacién tanto hacia los clientes como hacia los resultados.

En la Tabla 3 se encuentran definidas las competencias y conocimientos necesarios del
perfil comercial, para tener una visioén general de lo que se busca con cada habilidad, aunque
las caracteristicas pueden variar segiin cada empresa.

TABLA 3: DEFINICION DE COMPETENCIAS DEL PERFIL COMERCIAL

Habilidades de Una buena habilidad comunicativa, permite transmitir mensajes que sean comprensibles

comunicacién y claros. Casamichana (2018) desde el portal” Orientacién Laboral” de “Infojobs” afirma
que esta habilidad es muy importante para los puestos comerciales. El comercial es el
encargado de transmitir el mensaje del vendedor al cliente (Peralta, 2019). La posesién de
esta habilidad facilitard las tareas del puesto como pueden ser entablar relaciones, resolver
dudas o argumentar sobre el producto o servicio a comercializar (Burl6, 2017). Entre las
recomendaciones dadas en el articulo de “Orientacién Laboral” de “Infojobs” podemos
encontrar algunas como la importancia de tener clara la finalidad de la comunicacién
y no perderla nunca, que la argumentacién este estructurada, o tener en cuenta con
quién estamos tratando y adaptar la forma de hablar a esa persona. Por ultimo, hay que
acompafiar la comunicacién con un lenguaje no verbal acorde a lo que se intenta expresar
para que no haya discordancia entre lo que se estd diciendo y cémo se estd diciendo (Juan,
2018).

112



Orientacién hacia ~ Se trata de una estrategia de negocio donde la toma de decisiones gira en torno a satisfacer

los clientes las necesidades de los clientes (IZO, 2012). Es una actitud permanente por detectar esas
necesidades y prioridades de los clientes. Giménez (2013), desde el portal “Clavei”, informa
sobre 3 requisitos que se deben cumplir para una buena orientacién al cliente:

® Tener constancia sobre los productos o servicios que comercializa la compaiifa.

¢ Detectar necesidades y prioridades de los clientes, asi como satisfacerlas de la mejor forma
posible.

¢ Comunicacién continua con los clientes tanto para comunicarles los beneficios que se les
aporta como para medir su nivel de satisfaccion.

1ZO (2012) afiade también que una buena orientacién hacia los clientes tiene que ser
asumida por todos los empleados de la comparifa, de esta forma es mds f4cil recolectar
informacién sobre las necesidades y prioridades de los clientes. Por dltimo, desde el portal
comercial.net (2018) expresan que es importante tener en cuenta las relaciones de confianza
mutua, compromiso y buena comunicacién con los clientes.

Orientacién hacia  Segun Ester Yerro (2018), en un articulo para “Infoempleo”, la orientacién hacia los

los resultados resultados significa que las tareas y actividades que se vayan a realizar deben estar
orientadas a la consecucién de un objetivo determinado. Para ello hay que tener visién de
conjunto y conocimiento de los procesos a utilizar.

Segun el articulo de la EAE Business School (2018) para lograr una buena orientacién al
resultado de la empresa se necesita:

e Tener claros los objetivos que persiguen y orientar todas las actividades para lograrlos.
* Ser insistente, es decir, no darse por vencido, aunque las cosas no vayan bien.

® Ofrecer calidad tanto en los productos que se ofertan como en el trabajo realizado.

e Estudiar el uso de los recursos para la consecucién de los resultados.

¢ Tener unidades de medida que permitan observar si los objetivos se consiguen o si no.

Proactividad Segtin la RAE (2019) proactivo/a significa “Que toma activamente el control y decide qué
hacer en cada momento, anticipdndose a los acontecimientos.” Por lo tanto, podemos decir
que son personas con iniciativa y que toman decisiones (Infoempleo 2013). También buscan
nuevas oportunidades y soluciones diferentes a los retos cotidianos (Remica empleo, 2016).

Entre las caracteristicas de las personas proactivas podemos encontrar que prevén y se
anticipan los posibles problemas que puedan suceder en el futuro, y planifican las tareas
que deben realizar (Infoempleo, 2013). Desde el portal Mds y mejor (2019), ademds de las
caracteristicas mencionadas anteriormente, también afiaden que las personas proactivas son
organizadas, saben trazar estrategias y no se distraen del objetivo a cumplir.

Actitud positiva Las empresas buscan personas con actitud positiva ya que aportan mds calidad (Holguin,
2013) y resultan mds confiables para los clientes (Godin, 2019). Esto se refiere a que una
persona positiva es aquella que se muestra optimista y entusiasta tanto en el &mbito laboral
como en el personal y consigue transmitirla a los demds (Sdnchez, 2017).

Herramientas Las empresas se estdn digitalizando y por eso es importante tener conocimiento sobre

informaticas el uso de ciertas herramientas y programas que se vayan a usar en el trabajo. En las
diferentes ofertas comerciales consultadas, entre los requisitos, inclufan que se necesitaban
conocimientos de ofimatica y del uso de tablets, ordenadores y méviles.

La ofimdtica hace referencia a los programas informadticos que se usan en la gestién de la
empresa. Las principales herramientas que se incluyen en este término son los procesadores
de texto, hojas de célculo, presentaciones, correo electrénico o gestién de base de datos
(Raffino, 2018).

Fuente: elaboracién propia.
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6. Propuesta de disefio del modelo del escape room

Una vez concretadas las caracteristicas que debe tener el perfil comercial, se procedié a disefiar
el ER que pusiera de manifiesto estas habilidades. Para comprender mejor el disefio del ER
se utilizé el modelo CANVAS. Este modelo es una herramienta que se cre6 para visualizar de
una forma mds clara los modelos de negocio, es una técnica utilizada en una etapa previa a
la creacién de un proyecto que permite analizar, gestionar, comprender y compartir una idea
(Osterwalder et al., 2005). Un ejemplo del modelo CANVAS adaptado a un ER lo encontramos
en el proyecto Aléxia, que ademds sirvié de inspiraciéon para configurar el modelo utilizado
en este articulo. El proyecto Alexia es una actividad creada por Anna Rodén a través del
taller de “Eduescaperoom”, que consistia en un ER educacional donde la tematica giraba
en torno a la alexitimia, una enfermedad que impide reconocer y expresar las emociones
(Eduescaperoom, 2018). En la Figura 3 se encuentra reflejado el modelo CANVAS, adaptado
a las especificaciones necesarias para la elaboraciéon de un ER que permita su utilizacién para
la seleccién de comerciales.

FIGURA 3: MODELO CANVAS DE ESCAPE ROOM PARA SELECCION DE COMERCIALES

Fuente: Elaboracién propia.

Los participantes del ER son los aspirantes al puesto de trabajo, que deberdn formar grupos
de entre 4 y 6 personas. Siguiendo con el segundo punto del modelo CANVAS, el objetivo
principal de este ER es que consiga poner de manifiesto las caracteristicas que se requieren en
el perfil comercial, para que se puedan observar y evaluar. Para desarrollar la temética, se ha
optado por una historia que gire en torno a un laboratorio de investigaciéon de una universidad.
La historia se desarrolla en una ciudad, donde se ha producido una contaminacién en el rio que
la atraviesa, y que afecta a la salud de los ciudadanos. Tras haber varias personas intoxicadas
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por esta causa, un profesor de la universidad comienza a investigar para dar con una solucién
a la intoxicacién.

Durante la investigacién cae intoxicado, por lo tanto, el rector de la universidad se encarga
de buscar a los mejores alumnos para que den con la solucién en la que estaba trabajando el
profesor. En cuanto a la localizacién, tiempo, espacio y estructura de la actividad se puede
determinar que, para un ER enfocado a servicios para organizaciones, es mds cémodo que se
realice en formato mévil. Este ER estd disefiado para su desarrollo en una sala dividida en dos
partes, en la primera parte, a partir de ahora Zona A, tendr4 la estética de un despacho.

Por otra parte, en la segunda drea, se procederd a llamar Zona B, representa la parte del
laboratorio. La zona B permanece aislada de la Zona A por un pldstico que indica que en la
Zona B hay peligro de intoxicacién. La duracién de la actividad es de 60 minutos y la estructura
elegida es la lineal, para que resulte mds cémoda la evaluacién por parte del responsable de
RRHH. El siguiente paso es determinar como se va a desarrollar la actividad. En la Tabla 4 se
muestra tanto el inicio de la actividad, que debe llevarla a cabo el GM, como la evolucién de la
experiencia en las diferentes fases, y, finalmente, el desenlace de la actividad.

TABLA 4: INICIO, EVOLUCION Y FINAL DE LA ACTIVIDAD

Inicio El GM adopta el papel de rector de la universidad y les comunica a los alumnos la
situacién sobre la contaminacién del rio, cémo afecta a los habitantes y el ingreso del
profesor en el Hospital. También les explica que tienen que encontrar la solucién en
la que estaba trabajando el profesor para la contaminacién.

Fase 1 Los participantes en el rol de alumnos buscan por la habitacién pistas. Encuentran
en un cajon una carpeta con informes médicos de los primeros 5 pacientes
hospitalizados por la intoxicacién. En el informe se habla sobre los sintomas de cada
uno y sobre la medicacién que se le estd suministrando. Dentro de la carpeta hay un
papel con un ndmero de teléfono y una pista.

Fase 2 Encuentran el mévil del profesor gracias a la pista. Ven un mensaje nuevo del
ndmero del post-it. Miran los mensajes enviados a ese ntimero y las respuestas
dadas. Los mensajes explican que quien los envia es un policia que trabaja en la
investigacién sobre la contaminacién del rio y que le ha pasado informacién al correo
electrénico.

Fase 3 Consiguen encender el ordenador tras encontrar un alargador y buscan los
documentos mandados por el policia. Son entrevistas realizadas a los diferentes
pacientes e investigaciones policiales sobre esos pacientes.

Fase 4 Otra pista les lleva a una prueba con imédgenes de coches que, resolviéndola,
consiguen 2/3 trajes con los que acceder a la zona B.

Fase 5 2-3 personas entran en zona B. Tienen que encender el ordenador comunicdndose
con los de la zona A, ya que la solucién a la prueba para encontrar la contrasefia del
ordenador estd en la zona A, y la pista sobre qué buscar en la zona B.

Fase 6 Dentro del ordenador encuentran datos sobre los experimentos realizados por el
profesor a los pacientes. Entre ellos estdn las tltimas pruebas sobre las 4 férmulas
que estaba investigando antes de intoxicarse.

Final Con todos los datos sobre los pacientes descubren que uno miente, lo que indica
que uno de los experimentos es la solucién. Para determinar cudl de los 4 es, deben
utilizar el Excel de los ordenadores. Tras esto deben informar sobre la solucién al
responsable del hospital para que se tomen las medidas necesarias.

Fuente: elaboracién propia.
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La figura del GM puede estar representada por el/la responsable de evaluar a los
participantes o por una persona externa, entre sus funciones se encuentran adoptar el papel
del “Rector de la universidad” y proporcionar ayuda a los participantes en el caso de que la
necesiten. Entre los materiales necesarios podemos encontrar los de la Tabla 5, y el presupuesto
estimado total es de 716 euros, se ha calculado haciendo una estimacién a partir de los precios
de la tienda electrénica Amazon en Estados Unidos.

TABLA 5: MATERIALES NECESARIOS Y PRESUPUESTO ESTIMADO

MATERIALES PRESUPUESTO
ESTIMADO

Materiales informéticos (Ordenadores, mévil, alargador) 500 €

Material de oficina (Carpetas, escritorio, corcho, papel...) 150 €

Material de laboratorio (probetas, pldstico tipo lona para 42 €
aislar las dos zonas, trajes de pldstico)

Material de pruebas (candados, cerraduras...) 24 €

Fuente: elaboracién propia.

La evaluacién de cada candidato la realizard la persona responsable de RRHH a partir de
la observacién de los comportamientos y de las pruebas. Algunas de las pruebas ayudan a
potenciar el uso las diferentes habilidades, como la comunicacién o el andlisis de informacién
relevante del publico objetivo. La Tabla 6 explica de manera resumida la forma de evaluar
mediante el ER las competencias necesarias para un buen desempefio del puesto de comercial.

El andlisis del perfil comercial permiti6 descubrir la importancia de poseer ciertas
habilidades que fomente el buen desarrollo del puesto de trabajo, por ejemplo, la habilidad
comunicativa permite que los comerciales transmitan informacién a los clientes de forma
clara y correcta. Esta habilidad es necesaria para explicar los beneficios o las caracteristicas
principales de los productos o servicios a comercializar. Para observar y evaluar la capacidad
comunicativa de los participantes se disefié un ER dividido en dos espacios. La actividad se
inicia en el primer espacio y a medida que avanza, los participantes descubren unos trajes
especiales que les permite a dos de ellos entrar en la zona B. Dentro la zona B se encuentran
ante un cédigo que les obstaculiza usar el ordenador.

La solucién a ese cédigo esta localizada en la zona A, mientras que la pista sobre dénde
buscar la solucién se encuentra en la zona B. Esto les exige saber comunicar de forma clara y
precisalas caracteristicas de los escenarios, tanto en unlado como en otro para que, colaborando
juntos, consigan resolver la prueba. Las zonas estan divididas por un pléstico, por lo que
pueden comunicarse por voz. También se debe observar la forma de comunicacién existente
entre los participantes, asi como con personas externas, como por ejemplo el “Rector”, con el
que comparten una conversacién al inicio y final de la actividad. Por otro lado, también es
tavorable analizar el comportamiento no verbal de los participantes, es decir, si acompafian
sus argumentaciones con gestos y si éstos encajan con el mensaje a transmitir.
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TABLA 6: RESUMEN DE LAS COMPETENCIAS Y PRUEBAS

COMPETENCIAS COMERCIALES

EVALUACION EN ER

Habilidades comunicativas: Necesidad de saber transmitir
correctamente el mensaje del vendedor por parte de los
comerciales.

Orientacién a clientes: Importancia de que los comerciales
sepan identificar la informacién relevante de los clientes
Ppara conocer sus necesidades y satisfacerlas.

Orientacion a resultados: Necesidad de que los comerciales
tengan claro el objetivo principal y orienten todas sus
acciones para la obtencién de un fin concreto.

Herramientas informaticas: Necesidad de que los
comerciales posean conocimientos bésicos sobre el uso
de ciertas herramientas informéticas, como el mévil o el
ordenador, o herramientas ofimdticas que les permitan
recolectar y analizar los datos de los clientes.

Carnet de conducir: Muchos puestos de trabajo de
comerciales requieren que éstos se desplacen para la
captacién de clientes. Necesidad de buenas habilidades de
conduccién.

Proactividad: Importancia de que los comerciales tengan
autonomia y sepan tomar decisiones de forma rdpida ante
diferentes situaciones.

Actitud positiva: Mejora la relacién con el cliente, se
muestra més confiado.

Observacion de la comunicacién de los candidatos entre
ellos y con personas externas (“Rector”). Potenciar la
necesidad de comunicaciéon mediante una divisién de los
participantes en dos zonas (Zona A 'y Zona B).

Suministrar informacién sobre los pacientes para observar
como los candidatos identifican los datos relevantes
necesarios para concluir la actividad.

Suministrar informacién adicional para observar cémo les
afecta a los participantes a la hora de seguir el objetivo del
ER.

Disposicién de ordenadores con programas ofimdticos
(Word, Excel) con el fin de que los utilicen en el andlisis de
los datos de los pacientes (paso necesario para obtener la
solucién final).

Disposicién de fotograffas con situaciones que se dan en la
carretera para que identifiquen las erréneas.

Observaciéon de ambas competencias antes las diferentes
situaciones (proactividad) y con los demds participantes
(actitud positiva).

Fuente: elaboracién propia.

Por una parte, el comercial debe orientar sus esfuerzos en obtener y captar la informacién
de los clientes que le permita identificar las diferentes necesidades para satisfacerlas. Para
evaluar la “orientacién hacia el cliente” de cada candidato, se debe observar el comportamiento
de cada uno de los participantes ante la informacién relevante de su ptiblico objetivo. En el caso
del ER disefiado, el publico objetivo son los pacientes intoxicados, por lo tanto, las personas
candidatas deben saber sacar los datos relevantes de la informacién relativa a cada uno de los
pacientes, asi como saber utilizarla para cumplir el objetivo de la actividad. Se elaboré una
situacién donde, a medida que avanza la experiencia y se van resolviendo pruebas, encuentran
informacién sobre los 5 primeros pacientes intoxicados.

Los primeros datos que se encuentran son los informes médicos donde se especifican los
sintomas que tiene cada uno, asi como la medicacién establecida. Posteriormente, se encuentran
los datos sobre la investigacion que lleva a cabo la policia para identificar a la persona que
hubiera contaminado el rio, entre esos datos se encuentran unas entrevistas a esos 5 pacientes
afectados. Por dltimo, se encuentran datos sobre los 4 experimentos realizados por el profesor
y los resultados en los pacientes. Tras el anélisis de estos datos por parte de los participantes,
deben saber encontrar la informacién relevante sin perder de vista el objetivo principal. Con
el andlisis de esta informacién se llega a la conclusién de que uno de los 5 pacientes miente y,
eliminando los resultados falsos, los datos cuadran.
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Por otra parte, los comerciales no deben perder de vista el objetivo principal establecido
por la empresa, de otra manera los esfuerzos realizados para la captaciéon de clientes resultan
innecesarios. Para la valoracién de la “orientacién hacia los resultados” se requiere observar
el comportamiento de los participantes en el transcurso del ER. A medida que encuentren
informacién sobre los pacientes encontraran datos que les pueden desviar del objetivo
principal. Entre los datos encontraran informacién sobre la persona que contaminé el rio,
siendo el paciente que da datos falsos quien es el responsable de la contaminacién. La persona
encargada de evaluar a los candidatos debe observar como éstos se enfocan en intentar llegar
ala solucién, asi como la forma en la que les afecta la falta de tiempo o las distintas dificultades
que se puedan encontrar. Deben saber analizar los datos de los pacientes sin dejar de lado el
objetivo del ER.

Los comerciales también deben estar familiarizados con el uso de las herramientas
digitales como el teléfono mévil, los ordenadores y las tabletas, asi como con las herramientas
de ofimdtica que les permiten ordenar y trabajar los datos de los clientes. Para evaluar los
conocimientos que tienen los participantes sobre los usos de las diferentes herramientas
digitales se han adaptados algunas pruebas y materiales para que se pueda observar si tienen
conocimientos suficientes para manejarse a un nivel basico con estas herramientas. Entre los
materiales que hay en ER se destacan dos ordenadores y un teléfono mévil. Los ordenadores
estan distribuidos cada uno en una de las dos zonas para que de esta manera puedan todos
los participantes ver y participar en las fases que requieran su uso. Para el andlisis de datos
de los diferentes pacientes anteriormente mencionados se requiere de conocimientos en el uso
del procesador de texto Microsoft Word. Donde tendrdn que encontrar los datos especificos
de una forma rdpida y precisa, ademds de elaborar un documento formal para comunicar el
resultado final, y la hoja de cdlculo Microsoft Excel donde tendrdn que filtrar datos y realizar
férmulas basicas para dar con la solucién.

A pesar de que no entra dentro de las competencias, en la mayoria de las ofertas de
empleos para comerciales incluyen la necesidad de disponer de una licencia de conducir, lo
que indica que deberdn desplazarse de un lugar a otro para captar clientes. Para observar
los conocimientos sobre conduccién de los participantes se creé una prueba especifica. La
prueba consiste en saber identificar entre varias imdgenes aquellas que muestren formas de
conduccidn incorrectas, similares a las utilizadas en los test de autoescuela. La solucién a esta
prueba proporcionaba el cddigo con el que se accedian a los trajes necesarios para entrar en la
zona B.

Finalmente, en el puesto de comercial es necesario ser proactivo y saber tomar decisiones
de forma dindmica, para reaccionar con rapidez ante cualquier situacién que se encuentren
en el puesto de trabajo. Para comprobar si un individuo es proactivo o no se debe observar si
ante las diferentes situaciones que se le presentan, en este caso en el ER, acttia con iniciativa
o por el contrario espera a que sea otro el que dé el primer paso. También se debe observar el
comportamiento para determinar la actitud positiva y motivada, midiendo el comportamiento
ante otros y valorando cémo le afectan las situaciones de estrés a su forma de actuar, tanto
individual como con los demds. Una actitud positiva frente a los clientes permite crear una
relacién comercial-cliente de confianza.
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7. Conclusiones

Este articulo nos ha permitido abordar con enfoque académico una técnica que ya se
estd usando de manera innovadora en las empresas para la seleccién de personal. Tras la
elaboracion de la presente investigacion se han obtenido ciertas conclusiones que indicamos a
continuacién. Hemos visto que existe una creciente necesidad por parte de las empresas para
adaptar la gestion del capital humano a los problemas y cambios que se estan produciendo en
la actualidad. Uno de estos cambios es el deber por parte de los departamentos de personal
de seleccionar personas con talento (Hashim y Hameed, 2012) por lo que se requieren nuevas
técnicas que mejoren esta actividad. Como alternativa a este cambi6 se propuso la posibilidad
de usar el ER como instrumento de seleccién y, tras realizar una investigaciéon sobre este
concepto, se propuso el disefio de un ER que sirva para la seleccién de personal de un perfil
concreto.

Se ha realizado un acercamiento al concepto de ER, asi como los elementos que lo
componen. Se puede determinar que se tratan de actividades colaborativas en las que coexisten
muchos elementos, la diferente combinacién de estos elementos permite crear juegos muy
variados entre si. Gracias a esta caracteristica de los ER, permite la adaptacién de esta técnica
a diferentes dmbitos, siendo los mds recurrentes la educacién y la gestiéon del capital humano.
Dentro de su utilizacién en los RRHH podemos destacar que se trata de una técnica utilizada
para actividades como trabajo en equipo (Teambuilding), identificar roles de equipo o seleccién
de personal.

Con el fin de analizar con mayor amplitud esta técnica, en el &mbito de la seleccién de
personal, se procedi6 al disefio tedrico, de un ER que evaluara un perfil concreto, para un
puesto determinado. Inicialmente se llevé a cabo una bisqueda a través de ofertas de empleo
y portales digitales para determinar el perfil del candidato al puesto de trabajo, en este caso
un comercial. Tras analizar los resultados, se concretaron las competencias que el comercial
deberia poseer para el buen desempefio de su puesto de trabajo. Estas competencias consistian
en buenas habilidades comunicativas que fomenten buenas relaciones con los clientes, que
exista un equilibrio entre la orientacién tanto hacia los clientes como hacia los resultados,
conocimientos sobre las herramientas digitales, una actitud proactiva y positiva y, por tltimo,
tener licencia de conducir, siendo éstas las méds comunes tanto entre las ofertas como los
articulos electrénicos.

Después de determinar y definir las competencias, se procedi6 al disefio del ER en base
al perfil comercial. Para el disefio del ER se realizé previamente un modelo CANVAS que
permitiera visualizar el proyecto de forma clara. La informacién necesaria para llevar a cabo
el ER se dividi6 en 9 partes. La primera parte indica la informacién sobre los participantes de
la actividad, siendo éstos las personas candidatas al puesto de trabajo divididos en grupos de
4 a 6 personas. La segunda parte expresa el objetivo para el que se habia creado la actividad.
En la tercera parte se determina la temdtica sobre la que la actividad se desarrolla. En la cuarta
parte se determinan los aspectos generales como son la localizacién, el espacio, la duracién y
la estructura. La quinta parte expresa el desarrollo que va a llevar la actividad, la evolucién.
La sexta, informa sobre los materiales utilizados y el presupuesto de los mismos. En la séptima
parte se determina el inicio de la actividad, asi como la funcién del Game Master. La octava
parte indica el fin de la actividad; Y, por dltimo, en la novena parte se determina la evaluaciéon
que se va a realizar de la actividad, asi como de sus participantes. Dentro del ER se crearon
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pruebas especificas que ayudan a sacar a la luz las competencias evaluables de cada uno de los
participantes, como puede ser la comunicacién mediante la divisién del grupo en dos partes,
0 los conocimientos informdticos mediante la utilizaciéon de dispositivos digitales.

A pesar de que no se ha podido estudiar su efectividad real, se pueden conocer los
beneficios de la aplicaciéon de esta técnica en la contratacién de personal a través de portales
digitales. Por ejemplo, segtin Enrique Moreno (2018), director de RRHH de KIABI, explica
que realizaron un ER con el que pudieron observar las reacciones de los participantes ante
diferentes situaciones dentro de la experiencia. Badsicamente querian saber como trabajaban
en equipo, como se desenvolvian en ambientes de presién o la creatividad de los participantes
ante los problemas que se pudieran encontrar. Tras la realizacion de esta actividad concretaron
que el proceso de seleccién con ER potencié la motivacién por parte de las personas candidatas
seleccionadas, se consigui6 agilizar el proceso de seleccién.

Se redujo el riesgo de contratar a una persona que no encajara con lo que se espera de ella.
A esos beneficios hay que afadir que gracias a la experiencia la empresa mejoré la imagen
de marca, tanto para los participantes del proceso de seleccién como para los familiares que
los acompafiaron, ya que la empresa tenia preparada una zona para los acompafiantes donde
habia musica, refrescos, catering y moda. Hay que destacar los testimonios de empresas
que han utilizado en varias ocasiones esta técnica y estdn satisfechas con las personas
seleccionadas (Ochoa, 2018). Los ERs son técnicas recomendables para comprender y evaluar
el comportamiento de los postulantes a un puesto de trabajo, y tener una mejor idea de cudl de
ellos se adapta mejor, teniendo en cuenta caracteristicas y competencias que van mds alld de lo
que se especifica en un CV. Ademads, al ser actividades tan versdtiles, permiten su adaptaciéon
a cualquier puesto de trabajo en todo tipo de empresa, simplemente se debe especificar
previamente los objetivos que se persiguen con la actividad.
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Daniel Fridman, motivado por las lecturas sociolégicas y diferentes posiciones tedricas,
realiza un amplio ejercicio etnogréfico, para conocer la forma en la que un grupo de personas
con un interés comun, se organizan para poder hacer frente a un universo de obstdculos y
desafios; la finalidad del colectivo es obtener lo que él denomina libertad financiera. Benzecry
(2019:9), se expresa asf de este ejercicio académico: “Daniel Fridman tuvo la idea de observar a
unos hombres y mujeres que participaban en juegos de mesa para aprender cémo convertirse
en el verdadero homo economicus”.

Este libro nos proporciona un buen ejemplo del ejercicio de investigacién que se encuentra
anclada en el paradigma del Construccionismo Social, fundamentada en la Actor-Network-
Theory (ANT) por sus siglas en inglés (Arellano Herndndez, 2003; Echeverria y Gonzélez, 2009;
Latour, 2008, 2010; Seijo, 2006; Vaccari, 2008; Yehia, 2007). Para lograr su cometido, Fridman,
utiliza la etnografia como soporte metodolégico; en este punto es necesario mencionar que si
bien este método de aproximacién al objeto de estudio tiene sus origenes en la antropologia “...
también ha sido acogido por otras ciencias sociales. ...La sociologia, la geografia humana, la
psicologia social y la demografia, entre otras, ya no pueden prescindir del trabajo
etnogréfico” (Oehmichen Bazdn, 2014: 11).

Al respecto, sea en la Administracién como campo cientifico, o a través de los Estudios
Organizacionales, tampoco se puede despreciar este método de aproximacién para investigar,
sea sobre aspectos culturales que interfieren en la vida institucional; fenémenos sociales
que impactan en las formas de organizacién de individuos y colectivos; sobre las formas de
comportamiento de los actores ante controversias sociales; o en la adopcién, transformacién o
desprecio de procesos sociales ligados a la vida institucional.

Ontoldégicamente, designa a la autoayuda financiera y la refiere como “un fenémeno
que reflejaba mi interés por cémo se configuran los sujetos econémicos”. (Fridman, D., 2019:
13) Ahora, a manera de fungir como un punto de anclaje, la Autoayuda Financiera es el
resultado de una serie de relaciones que establecen los actores, no solo con otros actores, sino
con objetos con los que, a partir de establecer su relacién, se pueden producir cambios en su
comportamiento y toma de decisiones.

... lo que se estudia son los mundos sociales que se articulan a través de los clubes donde se nuclean los fans
de libros de autoayuda econémica. Fans que trabajan para convertirse en inversores que saben lo que hacen, en
sujetos auténomos, duefios de sus propias decisiones y libres de las coacciones de la economia del trabajo, de
la “carrera de ratas” a los que todos los que vivimos de un salario estamos sometidos (Benzecry, 2019: 10).

Cuando se trabaja bajo el manto del Construccionismo Social y de la ANT, se debe identificar
algtin actor, nodo o controversia social, este funciona como un hito de investigacién; a partir
de ahi, se hace un rastreo de las relaciones que establecen actores bidticos o abidticos (Latour,
2008), poniendo énfasis en las razones por las cuales se ha establecido esta relacién. Esto revela
la forma en la que se construyen las relaciones y otorga sentido a las acciones que emprenden
los actores (Gergen, 2016; Jimeno Espadas, 2019); con ello, se logra una deconstruccion para,
después, hacer un re-ensamble de los hechos, mostrando aquellos acontecimientos que fueron
relevantes en el proceso de construccién.

1 Estudio descriptivo de la cultura popular (Real Academia Espafiola, 2014).
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El libro se organiza en cinco capitulos, mas los apartados de Introducciéon;, Conclusiones; y
Apéndice Metodologico.,

El primer capitulo fue denominado, La autoayuda financiera contempordnea, expone la
evaluacién que se hace en el libro Padre Rico, Padre Pobre, sobre la forma de capitalismo y su
consecuente expresién laboral, misma que, segtin Kiyosaki & Lechter (2005), esta a punto de
finalizar como la conocemos, para dar cabida a una nueva forma de expresién empresarial y
laboral. Deinicio, lanecesidad del estudio formaly el trabajo quebrindalaseguridad econémica
del individuo se ha convertido en el peor duo, y por lo tanto nocivo, para la creatividad, el
emprendimiento y el desarrollo de nuevas empresas; por tanto, en la denominada era de la
informacion, la educacién financiera es lo que realmente permite comprender, cual es el rol
social al que deben aspirar los individuos. Tras ello, también se toma conciencia de la posicién
social, en la que el individuo se encuentra y como debe trabajar, transformarse en una nueva
persona, y transitar para ir abandonando de manera paulatina, cada una de las posiciones
sociales; estas se presentan en un cuadro llamado cuadrante del flujo del dinero, que expresa
la teoria de la estructura de clase en las sociedades capitalistas.

El segundo capitulo, que lleva por titulo, No se trata de dinero: se trata de libertad, expone
que aquellos partidarios de la Autoayuda Financiera deben poner la libertad por encima de
cualquier cosa; inclusive sobre la misma riqueza, asunto al que aspiran. Para lograr esto, quiza
lo maés dificil de todo el proceso, los individuos deben liberarse de todas las barreras que se
postraron en su interior, el Yo conformista; creado y motivado a permanecer por aquellas politicas
del Estado del Bienestar,, que permitieron que los trabajadores cayeran en una zona de confort
y desarrollaran miedo a perder; con ello, se limitaron a ser buenos trabajadores, destinando
gran parte de su tiempo y aceptando cualquier condicién humano-laboral cambiante, a pesar
de no estar de acuerdo con ello.

En el capitulo tercero, nombrado De ratas a ricos; se describen de manera amplia los roles,
condiciones e instrumentos que han de asumir los participantes del cashflow; un juego de mesa
que sirve como plataforma de aprendizaje, espacio de intercambio de ideas y experiencias, y
sobre simulacién donde plantean escenarios financieros, utilizan hojas de célculo, estados de
resultados y el lenguaje propio de las finanzas. En este juego, permanece por encima de todo
y como fin dltimo la libertad financiera, y con su participacién, cada individuo va entrenando
y prepardndose a situaciones de toma de decisiones financieras, cuya finalidad tendrian ser
aplicadas en la vida real. Con ello, las barreras que interpone su Yo conformista, mismas con
la que ha venido cargando desde su nacimiento, se van diluyendo; y paulatinamente cada
individuo va liberando ese temor a la toma arriesgada de decisiones, hasta que ya no resultan
un problema. Asi, también queda de lado la carga emocional producida por la toma de
decisiones y las condiciones de rechazo social generadas en su imaginario por la acumulacién
de capital, o ansias de lucro financiero.

2 Las palabras puestas en cursivas refieren a titulos utilizados en los diferentes apartados del libro, o bien a conceptos pro-
puestos por Fridman.

3 Las posiciones que exponen Kiyosaki & Lechter (2005), son empleado, autoempleado, duefio de negocio e inversor.

4 Modelo preferido de paises industrializados durante el final del siglo XIX y parte del siglo XX, donde el papel del Estado
era mediar e intervenir en las relaciones de produccién “esta vinculado a la existencia de sistemas de seguridad social con
garantia y coadministracion estatal, que tienden hacia la disminucién de los riesgos sociales de los asalariados y hacia una
garantia de un minimo nivel de vida...” (Cdrdenas Gracia, 2017: 68).
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El capitulo cuatro, exhibe la dindmica ala que debe su titulo Crear un mundo de abundancia,
para ello, todos los involucrados desarrollan una sensibilidad que no debe ser extrema pero
ligera o desinteresada en, el egoismo o la generosidad econémica, es decir, asumen una
posicién con respecto a los demads individuos en donde se reconoce que las ganancias deben
reportarse para alguien, y al mismo tiempo, dan cabida a la ayuda financiera.

De acuerdo con lo observado por Fridman (2019), cuando la balanza se inclina hacia
el egofsmo, la comunidad participante le asigna una connotacién en la que se etiqueta al
individuo como un ser que no ha superado las barreras impuestas por su Yo conformista, pues
él atin se sabe en un mundo de escasez; en cambio debe trabajar para alcanzar un equilibrio
en donde su Yo refleje un mundo de abundancia; con ello, habrd espacio para todos y un
flujo econémico que permite la entrada de cualquiera que lo desee, siempre y cuando sea con
esquemas de emprendimiento y creatividad; inclusive si ambas se encuentran en el polémico
esquema del multinivel.

El quinto y dltimo capitulo, El suefio americano en Argentina, refiere la experiencia de la
investigacion durante el levantamiento de informacién en campo; en esta parte del libro,
Fridman hace la comparacién etnogréfica de la forma adaptada en la que conforman los grupos
de autoayuda financiera, pues realizan una tropicalizacién de los cdnones establecidos en
Estados Unidos, adaptan las teorias, los aprendizajes y los conceptos, ya que son importados
y se ponen a prueba en un medio econémico con mayor inestabilidad y vulnerabilidad. Sin
duda el contenido capitular resulta interesante para conocer a detalle los apuntes de Fridman
sobre el desarrollo de su ejercicio etnografico, donde la Autoayuda Financiera funciona como
el hito de anclaje. Sin embargo, lo mejor, lo que podriamos referir metaféricamente como la
“carnita” académica, se encuentra en los apartados de introduccién, conclusiones y apéndice
metodoldgico; que, comparados con el contenido capitular, apenas funcionan como cinco
bocadillos gourmet que anteceden a un corte wagyu.

La introduccién, funciona por si sola, como un documento que nos da una cuenta detallada
de como se conforma la red de conceptos, de relaciones entre actores, de sus controversias,
preocupaciones y expectativas; redactada de una manera simple conjuga palabras técnicas,
propias de un ejercicio de investigacién a nivel de doctorado, pero explicadas de una manera
sencilla, logrando que cualquier persona pueda entender.

Fijoenlasrecomendaciones que Bruno Latour (2008) proporciona pararedactarlosinformes
que se realizan bajo la ANT, Fridman nos brinda detalles de los personajes utilizados, en un
relato que permite al lector imaginar cada cual con su rol econémico, y de los esfuerzos que
cada quien realiza para ir cambiando sus actitudes, y de los esfuerzos que tiene que realizar
para la adquisicion de habilidades, conocimientos teéricos, y uso de herramientas que han de
utilizar para la toma de decisiones econémicas.

En el mismo relato, incluye las diferentes definiciones y diversas connotaciones que
hace la sociedad de términos que surgen en diferentes campos cientificos, de una forma que,
al igual que en la realidad, no pueden separarse unos de otros por los limites impuestos,
arbitrariamente, por un campo cientifico. Asi aparecen conceptos como el Yo neoliberal,
que tiene sus raices en la psicologia, pero el individuo adquiere costumbres y formas de
organizacion condicionadas por los cambios en la economia. Como el de Tecnologias del Yo,
que se refiere a la apropiacién de un lenguaje, herramientas y formas de tomar decisiones
financieras, y que son tropicalizadas para su uso, pues en su mayoria son importadas de los
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contextos presentes en otros paises; pero que permiten que el individuo racionalice cambios
de actitud moral y econémica, formando nuevos sujetos capaces de hacerse responsable de su
Gubernamentalidad, con miras a alcanzar una Perfomatividad economica,.

El apartado de Conclusiones nos propone, al menos para un servidor, tres aspectos que se
encuentran transversales a las actividades que realizan los individuos que son participes de la
Autoayuda Financiera, con la mira de alcanzar la Libertad Financiera. El primero, tiene que ver
con el contexto en el que el individuo no pidié nacer, pero del que tampoco tiene conciencia,
y que funciona como un modelador de la conducta y precursor de algtin significado al que se
asocian diferentes eventos; son los “think tanks neoliberales que diseminan recomendaciones
de politicas ptublicas, y economistas formados en la teoria monetarista en universidades
estadounidenses” (Fridman, 2019: 201); como lo son el Banco Mundial o el Fondo Monetario
Internacional. La segunda, es que, existe diferentes modos “en que los usuarios de la
autoayuda financiera procuran adoptar y desarrollar subjetividades neoliberales mediante al
combinacién de teorias sociales acerca del mundo econémico y social, formas de cdlculo y una
reconfiguracién del yo” (Fridman, 2019: 207). La tercera, nos da cuenta de la forma en la que se
utilizan las tecnologias para configurar el Yo neoliberal, pero de una manera que se encuentra
en los escenarios de la vida cotidiana y construyendo una cultura masiva que se encuentra,
como seguramente hay otras, oculta de los ojos académicos y que solo es posible revelar con
una teoria como la ANT en combinacién con el método etnografico.

Los pormenores de la aproximacién, asi como los conflictos tecnicos o éticos enfrentados
durante la investigacion, son relatados en el apéndice metodolégico; paginas que brindan un
relato minucioso de las actividades realizadas y de los espacios ocupados para el desarrollo.
Sin duda, un libro que despierta la curiosidad de los promoventes y usuarios de los puentes
teoricos, de los que buscan unir campos cientificos que de otra manera parecen aislados o de
los participantes de la multidisciplina. Apto para coadyuvar con la formacién de estudiantes e
investigadores dela administracién y estudios organizacionales, ansiosos de conocer los nuevos
enfoques y sobre todo de como lograr operacionalizarlos. También se advierte que puede
resultar una obra muy arriesgada para aquellos que, aunque no lo declaren expresamente, se
comportan como pdrrocos del purismo disciplinar, positivistas o fandticos del estructuralismo
y de la teoria de sistemas. A ellos, no les recomiendo la lectura de este libro.

5 No confundir este término propuesto por Fridman con el de Gobernanza o Gobernabilidad que tiene su origen en las me-
didas que implementa el Estado para una sociedad.

6 Término que estd relacionado con la Libertad Financiera, cuyos significados son diferentes.
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REVISTA ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES

POLITICA EDITORIAL

Presentacion

Administracion y Organizaciones es una revista cientifica editada por la Divisién de Ciencias
Sociales y Humanidades de la Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Xochimilco,
Ciudad de México, México, de circulacién semestral especializada en campo de la
Administracién y el Andlisis organizacional. Esta publicacién se instituye como un medio
de difusién de avances y resultados de investigacién aplicada, capaces de generar nuevas
miradas académicas en los contextos locales y profundizar en las teorias, metodologias y
debates actuales en el andlisis organizacional latinoamericano.

Enfoque y alcance

Administracion y Organizaciones nace en noviembre de 1998 con el objetivo de mostrar un
acercamiento con la realidad administrativa y organizacional, a partir de trabajos derivados
de la investigacién cientifica rigurosa en relacién al andlisis de las organizaciones. Esta
publicacién estd dirigida a la comunidad académica: investigadores, profesores, estudiantes
de licenciatura y posgrado, asi como a actores gubernamentales, tomadores de decisiones
y miembros de la comunidad cientifica de organizaciones privadas, publicas y sociales e
interesados en los tépicos de la revista.

Sus articulos son arbitrados por pares bajo el método de doble ciego. Es una publicacién
semestral que aparece en enero y julio de cada afio en versién impresa y en linea. En
Administracién y Organizaciones, recibir, dictaminar y publicar no tiene ningtn costo para
los autores.

Areas tematicas

Administracion y Organizaciones publica articulos originales de investigacién aplicada o tedrica
en idioma espafiol, inglés y portugués en las siguientes dreas tematicas:
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I. Teoria de la organizacién, Estudios Organizacionales y Estudios Criticos de la
Administracién.

II. Andlisis Financiero, Comportamiento Organizacional, Informdtica Administrativa,
Produccién, y Administracién estratégica.

III. Innovacién, Cambio Tecnolégico, Gestion Ambiental, Gestién del Conocimiento, y
Emprendimiento.

IV. Metodologia de la Investigaciéon en Administracién y Estudios, Organizacionales, e
Intervencion.

Asi también son bienvenidos articulos de investigacion de dreas afines a las sefialadas
anteriormente.

Formatos de las colaboraciones

Administracion y Organizaciones integra dos formatos de publicacién:
a. Articulos teéricos. La extension debera ser de 15 a 20 cuartillas.

b. Resefias. Estas deben tener una extensién maxima de 8 cuartillas, ser preferentemente
de obras relevantes vinculadas a la Administracién y las Organizaciones. Se sugiere situar
al autor del libro con sus datos biograficos basicos; ocuparse no sélo de los capitulos
del texto sino también del propdsito del autor. Es decir, lo que pretende analizar, sus
contribuciones, fuentes, enfoque, metodologia, organizacién de resultados y estructura
del libro. Se aceptardn resefias de libros publicados en espafiol o en otros idiomas, pero en
todos los casos deberdn referirse a libros de reciente publicacion. Se respetara el estilo de
la resefia contemplando los puntos antes indicados.

Tipos de articulos

Para iniciar el proceso de publicacién se reciben tinicamente tres tipos de articulos:

a) Articulos de Investigacién, presenta de forma detallada, los resultados originales de
proyectos de investigacién inéditos. Su estructura incluye seis apartados: Introduccion,
Marco tedrico, Metodologia, Andlisis, Resultados, y Conclusiones. Es imprescindible
sefialar las limitaciones de la investigacién y la relevancia de los hallazgos en relacién con
el estado del arte.

b) Articulos de Reflexion, presenta resultados de investigacion desde una perspectiva
analitica, interpretativa o critica del autor, sobre un tema especifico, recurriendo a fuentes
originales en el campo dela administracién o el estudio de organizaciones. Es indispensable
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que los trabajos sean originales e inéditos.

¢) Articulos de Revision del Estado del Arte, resultado de una investigacién donde se
analizan, sistematizan e integran los resultados de investigaciones publicadas o inéditas,
sobre los topicos afines ala revista, con el fin de dar cuenta delos avances y las tendencias de
desarrollo contempordneo. Debe presentar una cuidadosa revisiéon bibliografica analitica
de por lo menos 50 referencias. Es imprescindible que estos trabajos sean originales e
inéditos y contribuyan a reunir y analizar los debates académicos contempordneos.

No se aceptan trabajos escolares, manuales de capacitacién, estudios de caso o trabajos
previamente presentados en congresos o publicados en memorias. Dependiendo la
disponibilidad se publican resefias de libros.

Criterios editoriales

Los articulos enviados deberdn sujetarse a los siguientes requisitos editoriales:

e Ser inéditos, no haberse publicado en ningtin medio impreso o electrénico, ni haberse
postulado simultdneamente en ninguna otra publicacién.

e Enviar s6lo un articulo por autor o coautor.

e La extension de los articulos deberd ser de 15 a 20 cuartillas (incluyendo cuadros,
gréficas y figuras), con tipografia Arial de 12 puntos, interlineado sencillo, médrgenes de 3
cm laterales y 2.5 cm superior e inferior y paginacién corrida. En todos los casos el escrito,
deberd ser enviado en formato Word 97-2000 (.doc o .docx).

e Dentro de las 20 cuartillas no se cuenta la extension del apartado de
bibliografia.

e Tener titulo en idioma espafiol, y su traduccién al inglés.

e Incluir un resumen en un solo pdarrafo, en el idioma original y su traduccién al inglés
(abstract); cada uno con un méximo de 150 palabras, y con 4 palabras clave (keywords) en
ambos idiomas. El resumen debera incluir:

a) Campo de investigacion
b) Objetivo del trabajo

c) Metodologia utilizada
d) Resultados principales
e) Conclusiones

e Los resimenes que superen la extensién estipulada en esta convocatoria no serdn
considerados.
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e Las palabras clave deben tener relaciéon con el titulo, los objetivos y resultados. Dos
palabras del vocabulario deben figurar en la lista Tesauros de la UNESCO. y las otras
dos restantes deben estar vinculadas al catdlogo de la American Economic Association,
Codigo Jel.

e En caso de incluir tablas, graficas, figuras y/o fotografias, el autor (es) debera: a)
presentarlas en un archivo por separado, sin candados ni restricciones; b) en formato
original editable (Excel, PowerPoint, Word.); c) tonos suficientemente contrastados en
blanco y negro; d) letra legible, €) numeracién de pédginas en sistema ardbigo, f) titulo y
fuente. El material fotografico deberd presentarse en archivos individuales en blanco y
negro de alta resolucién (minimo 300 dpi).

e La manera de citar dentro del texto (cita parentética) serd en formato APA, Ejemplo:
(Porter, 1991:55).

e Las citas menores a 40 palabras se colocan en el cuerpo del parrafo y entre comillas
dobles con cita parentética al final.

e Las citas que superen 40 palabras de extensién serdn colocadas en un pdarrafo aparte,
todo con sangria, omitiendo comillas y con cita parentética al final.

e Cuando la cita es indirecta (pardfrasis) también debe figurar cita parentética al final de
la idea.

e Sien el parrafo fue nombrado el autor o afio de publicacién, en la cita parentética sélo
aparecerdn los elementos restantes.

e Se presentardn notas a pie de pdgina que no superen los 5 renglones y, que brinden
aclaraciones o referencias sobre el punto especifico del texto que se sefiale.

e En el apartado de bibliografia sélo se deben incorporar las referencias citadas en el
cuerpo del texto.

e Dicha bibliograffa deberd presentarse al final del articulo, de la siguiente manera:
Ejemplo de libro:

Mintzberg, H. y Lampel, J. (1999), Safari a la Estrategia. Una visita guiada por la jungla del
management estratégico, Buenos Aires, Argentina: Granica.

Ejemplo de capitulo de libro:

Weeks, D. (1984), Las organizaciones y la toma de decisiones, en Salaman y Thompson.
Control e ideologia de las organizaciones (pp. 213-245). México: FCE.

Ejemplo de articulo de revista:

Grant, R. (1991). The resource-based theory of competitive advantage: Implications for
strategy formulation. En California Management Review, 33 (3), 114-135.
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Ejemplo de tesis:

Chaves, S. (2001). Manual sobre la técnica del grabado. (Tesis para optar por el grado de
Licenciatura). Universidad de Costa Rica. Costa Rica.

Ejemplo de periddico

Schawartz, J. (1993, Septiembre 30). Efectos sociales y econdmicos de la obesidad. En The
Washington Post, 23(3), 123-136.

Pagina Web:

American Psychological Association. (2003). APA style: Electronic references. Recuperado
de: http:/ /www.apastyle.org/elecref.html.

Libro electronico:

Martinez, E. (2005). Estudio de la integracién de los medios informdticos en los
curriculos de educacién infantil y primaria. Recuperado de http:/ /site.ebrary.com/lib/
interpuertoricosp.

e Lossiguientes ejemplossonlosmdsutilizados, paramayor informacién sobre referencias
en particular, consultar el Manual APA Sexta Edicién, debido que son las normas a las que
se apega la Revista Administraciéon y Organizaciones.

Ficha de indentificacion

Junto con el articulo se deberd enviar una ficha de identificacién con los siguientes datos
del autor o autores:

e Nombre completo

e Institucién a la que estd adscrito

e Grado académico e institucién que lo avala
e Areas de investigacién de su especialidad
e Correo electrénico

e Teléfono(s) donde se le pueda localizar

e Numero ORCID (de no poseerlo, favor de registrarse en la plataforma Open Researcher
and Contributor ID: https:/ /orcid.org/ register)

Proceso de evaluacién por pares

Todos los trabajos son sometidos, en primera instancia, a un dictamen editorial, el cual consiste
en verificar que el trabajo corresponda a la temética de la revista y que cumpla con todos los
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lineamientos establecidos en la presente convocatoria.

Sé6lo cuando se acredita el dictamen editorial, se procede a la firma de la declaratoria de
originalidad necesaria para el registro formal, iniciando asi el proceso de dictamen académico.
Posteriormente, los articulos serdn sometidos a un proceso de dictamen por pares académicos
bajo la modalidad de dobles ciegos a cargo de dos miembros de la cartera de arbitros de
la revista, la cual estd compuesta por reconocidos académicos de instituciones de educacién
superior o centros de investigacién nacionales e internacionales.

Los trabajos serdn siempre sometidos a dictamen con drbitros externos a la institucién de
adscripcion de los autores. Las resoluciones del proceso de dictamen son:

I. Aprobado para publicar sin cambios.
II. Aprobado para publicar cuando se hayan cumplido las correcciones menores.

III. Condicionado a cambios obligatorios sujeto a reenvio. Este proceso se puede repetir
hasta un méximo de dos rondas, si en este punto el documento atin no es recomendado
para su publicacién, el articulo serd rechazado sin opcién a un nuevo envio. Al recibir las
observaciones el autor tendrd un plazo de siete dias naturales para hacer llegar al editor la
nueva version del trabajo, de hacerlo fuera de este plazo, el documento iniciard un nuevo
proceso de dictamen.

IV.Rechazado.

En el caso de los resultados discrepantes se remitird a un tercer dictamen, el cual serd
definitivo.

Los resultados de los dictdmenes son inapelables.

Con el fin de mejorar la lectura de los textos, el editor puede hacer cambios menores al
estilo de los trabajos sin previa consulta de los autores.

El limite de reenvios de un trabajo para su correccién por Administracién y Organizaciones
es de siete dias naturales, después de ello el articulo es rechazado al entenderse que los autores
no desean su publicacién.

Una vez que el autor reenvia el articulo con las primeras correcciones, éste serd enviado a
Dictamen Doble Ciego, y una vez recibidos los dictdmenes el articulo se le reenviara al autor,
el cual contard con dos semanas para las correcciones finales o, si los dictdmenes contiene la
leyenda de rechazado, se le avisara que el trabajo no fue aceptado.

La coordinacién editorial de la revista informara a los autores el avance de su trabajo en el
proceso de dictaminacién y edicién.

Cdadigo de ética
La revista Administracién y Organizaciones se suscribe al cédigo de ética para la actuaciéon y
desempenio de los actores involucrados en el proceso de publicacién de esta revista (Editores,

Comité Editorial, Autores y Revisores) establecidos por el Comité de Etica para Publicaciones
(COPE por sus siglas en inglés) y disponible en www.publicationethics.org.
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Obligacion ética de los autores

e Los autores deben garantizar que los articulos son producto de su trabajo original como
investigadores y que los datos presentados han sido obtenidos de manera ética, por lo que
deben enviar la carta de originalidad y garantizar que no infringen los derechos de autor.

e El articulo no podrd ser sometido total o parcialmente a otra publicacion.

e Los autores no podrdn postular publicaciones redundantes en diferentes nimeros de
la revista, entendiéndose por ello cuando dos 0 mas documentos comparten los mismos
datos, hipétesis, puntos de discusién o conclusiones.

e Los autores deberdn garantizar el estricto apego y aceptacién a los criterios editoriales
establecidos por Administracién y Organizaciones.

e Es obligaciéon de los autores respetar la autoria de todas las fuentes que han sido
utilizadas en la elaboracién de su articulo; por eso debe proporcionar los datos exactos de
las referencias bibliogréficas, hemerograficas, electrénicas y otras técnicas de recoleccién
de datos. Asimismo, se comprometen a no omitir ningtin material significativo.

e Atender las observaciones de los dictdmenes editorial y académico de manera puntual
y clara.

Incurrir en cualquier falta a los anteriores puntos constituye una conducta no ética e
inaceptable; en consecuencia, el articulo propuesto podria ser eliminado y no considerado
para su publicacién; igualmente, el autor no podrd ser contemplado para ninguna actividad
relacionada con la revista.

Informe de originalidad

Es responsabilidad de los autores garantizar que los manuscritos enviados a Administracién
y Organizaciones sean originales, que no hayan sido publicados y no estén considerados para
su publicacién en otra revista. Como parte de una politica de la revista, todos los manuscritos
recibidos serdn sometidos a un software para identificar que las fuentes utilizadas fueron
citadas de manera correcta y asegurar que los articulos sean originales e inéditos, aquellos
articulos que tengan pdrrafos clonados de otras fuentes no continuardn con el proceso de
dictaminacién.

Aviso de privacidad

Los nombres y direcciones de correo electrénico utilizados en el proceso de envios sélo serdn
usados para fines editoriales.

141



142



Universidad Auténoma Metropolitana, Xochimilco
Division de Ciencias Sociales y Humanidades
Departamento de Produccion Econdmica

REVISTA ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES

CONVOCATORIA PERMANENTE

Proximos nimeros

NUMERO 46
enero-junio 2021
Corte: diciembre 2020

NUMERO 47
julio-diciembre 2021
Corte: junio 2021

La revista Administracion y Organizaciones convoca a investigadores y profesionales de las
ciencias econémico administrativas a enviar articulos de investigacién aplicada, de reflexién
y de revision del estado del arte, derivados de la investigacion cientifica, para ser publicados
en sus proximos voltimenes. Los trabajos deberdn apegarse a los criterios editoriales dentro
de las lineas tematicas; la recepcién tendrd como fechas limites las que se sefialan en el cuadro
de fechas clave.
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Administracion y Organizaciones se encuentra incluida en:

Fuente
Académica
Plus

EBSCOhost

Bibliografia Latinoamericana Fuente Academica Plus

Academic Search
Complete

Sistema Regional de Informacion en Linea Academic Search

bara Revistas Cientificas de América Latina,
el Caribe, Espafa y Portugal

080
Matriz de Informacién para

Licencia Creative Commons el Analisis de Revistas

DOI de la revista: https:/ /www.doi.org/10.24275/uam /xoc/dcsh /rayo
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