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Resumen

El objetivo de este trabajo es examinar la relación entre el estilo explicativo pe-
simista y la autoeficacia ocupacional. También, determinar si la fuerza de este 
efecto varía entre México y Estados Unidos. Se aplicó un cuestionario autoad-
ministrado en ambos países (n en México = 282, EE.UU. = 275). Las hipótesis 
se probaron utilizando regresión lineal jerárquica y análisis de moderación. Los 
resultados indican que el estilo explicativo pesimista tiene una relación negativa 
con la autoeficacia ocupacional y que esta relación es más pronunciada en Esta-
dos Unidos que en su vecino del sur. En conjunto, los hallazgos sugieren que las 
atribuciones malsanas de eventos negativos tienen el poder de inhibir las expe-
riencias directas de éxito y, por lo tanto, el desarrollo de las creencias de autoefi-
cacia en el dominio ocupacional. Además, la cultura nacional puede amplificar 
tal efecto haciéndolo más negativo en Estados Unidos que en México.  

Palabras clave: Estilo explicativo, autoeficacia, atribuciones, cultura nacional. 

Abstract

The aim of this research study is to examine the relationship between pessi-
mist explanatory style and occupational self-efficacy. Also, to assess whether 
the strength of this relationship varies between Mexico and the United Sta-
tes. A self-administered survey was applied in both countries (Mexico´s n = 
282, U.S.A.´s n = 275). Hierarchical linear regression and moderation analysis 
were employed to test the study hypotheses. The results indicate that pessimist 
explanatory style has a negative relationship with occupational self-efficacy 
and that this relationship is more pronounced in the United States than in its 
southwestern neighbor. On the whole, the findings suggest that unhealthy at-
tributions for negative events have the power to inhibit enactive mastery and, 
therefore, the development of self-efficacy beliefs in the occupational domain. 
In addition, national culture could amplify such effect making it more negative 
in the United States than in Mexico.

Keywords: Explanatory style, self-efficacy, attributions, national culture. 
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Introducción

El estilo explicativo pesimista

En el trabajo y las organizaciones, las atribuciones han sido vinculadas a fenómenos impor-
tantes como la motivación y la satisfacción. spector (1982), por ejemplo, indica que el locus 
de control interno incrementa la iniciativa y la motivación para el éxito. sin embargo, el 

locus de control captura sólo parcialmente las atribuciones personales debido a que ignora la esta-
bilidad y la globalidad de las causas. así, mientras que una persona puede atribuir un determinado 
fracaso a sus habilidades innatas, otra podría atribuirlo a su esfuerzo. como está documentado 
(bridges, 2001; Weiner, 2010), aunque ambas son causas internas, la persona que atribuye el fracaso 
a una causa inestable (el esfuerzo) estará más motivada a mejorar que la que lo hace a una estable 
(la habilidad).

no obstante, y de acuerdo con el modelo reformulado de la indefensión aprendida (abramson, se-
ligman y teasdale, 1978), el estilo explicativo es un esquema de atribuciones de más relevancia para 
entender padecimientos psicológicos perniciosos como la depresión. las personas tenemos estilos per-
sonales diferentes para explicar lo positivo y lo negativo que nos pasa (peterson y seligman, 1984). al-
gunos individuos desarrollan la tendencia a atribuir sus eventos negativos a causas internas (p.ej. pasa 
por mi culpa), estables (p.ej. me pasará siempre) y globales (p.ej. pasa en todos los ámbitos de mi vida) 
implicando que tales eventos abundarán en el futuro, que son inevitables y que es imposible hacer algo 
al respecto. Estos mismos individuos también enfatizan causas externas, inestables y específicas para 
eventos positivos. En conjunto, esta forma de pensar, llamada estilo explicativo pesimista (abramson et 
al., 1978), puede ayudar a entender fenómenos organizacionales de manera más completa debido a que 
incluye, además de la internalidad, la estabilidad y la globalidad de las causas (furnham, sadka y brewin, 
1992). proudfoot, corr, Guest et al. (2009) sugieren que el estilo atribucional tiene efectos importantes 
en la satisfacción laboral, la autoestima, el bienestar subjetivo, la productividad y la rotación de perso-
nal. miralles y navarro (2016) argumentan que el estilo explicativo podría interactuar con la evaluación 
cognitiva de eventos ocurridos en el trabajo para influenciar el afecto experimentado en la organización. 
por supuesto que estos hallazgos hacen eco de los reportados por seligman (1990) con respecto a que el 
estilo explicativo pesimista estaría relacionado con un desempeño laboral menor al que se obtendría con 
un estilo explicativo más optimista.  

La autoeficacia ocupacional y el estilo explicativo pesimista

la autoeficacia es un concepto central para entender la motivación y el éxito. Este término se refiere a la 
estimación personal de la capacidad para lograr un determinado nivel de desempeño en una tarea específi-
ca (Gits y mitchell, 1992). con base en los postulados de la teoría social-cognitiva, aquellas personas cuyas 
creencias de autoeficacia son sólidas, son más propensas a ponerse metas retadoras y a lograrlas en forma 
efectiva (bandura y locke, 2003). por supuesto que entre más retadoras sean las metas, más alto es el des-
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empeño en una determinada tarea (locke y latham, 2009). De tal suerte, en el trabajo y las organizaciones, 
la autoeficacia es un término importante porque está relacionado significativamente con la motivación, el 
establecimiento de metas y el desempeño (Judge y bono, 2001; park y Jung, 2015). 

para entender mejor las implicaciones de la autoeficacia y realizar comparaciones más efectivas entre 
diferentes tipos de trabajo, schyns y von collani (2002) postulan el término de autoeficacia ocupacional. 
Estos autores definen su concepto como la creencia en que uno puede movilizar los recursos necesarios 
para atender satisfactoriamente las exigencias del dominio ocupacional. la autoeficacia ocupacional 
está relacionada positivamente con la satisfacción laboral y el compromiso organizacional (merino-
tejedor, fernández-ríos y bargsted-aravena, 2015; rigotti, schyns y mohr, 2008), además de explicar 
varianza adicional en la satisfacción laboral más allá de la explicada por las creencias de autoeficacia 
generalizada (schyns y von collani, 2002). 

bandura (1977) indica que las experiencias directas de éxito (enactive mastery) son la principal fuente 
de autoeficacia. En otras palabras, tanto en tareas específicas como en ocupaciones, en lo principal la 
gente llegamos a creer que somos capaces de lograr un cierto desempeño cuando lo intentamos y lo lo-
gramos. El éxito repetido hace que se genere confianza en la eficacia personal y que germine la creencia 
de que uno es capaz de ejercer una ocupación en forma exitosa (bandura y locke, 2003). sin embargo, 
es innegable que el fracaso es inherente a toda actividad humana y que de él se aprehenden lecciones 
que, eventualmente, aumentan la posibilidad de resultados positivos. En este punto es importante el 
estilo explicativo pesimista pues cuando la gente no tiene éxito y atribuye tal situación a causas internas 
y estables (p.ej. no tengo habilidad), además de globales, deja de intentar lograr lo que se propone, no 
procura aplicar el aprendizaje para evitar los errores y, en consecuencia, se aleja del éxito (Gits y mitchell, 
1992). obviamente, este patrón cognitivo y conductual es más probable que aumente las creencias de 
incompetencia que de las de autoeficacia en la realización de una ocupación. Weiner (2010) sugiere que 
la motivación para remontar un fracaso se mantiene, e incluso puede intensificarse, cuando la gente atri-
buye su experiencia a causas internas pero inestables (p.ej. no hice el esfuerzo suficiente). 

La importancia de la cultura nacional

En términos simples, la cultura nacional se entiende como los valores, las normas y las suposiciones 
compartidas por un grupo de personas en un espacio y un tiempo determinado. la cultura nacional es 
importante porque interactúa con los rasgos individuales para delinear el comportamiento (mccrae, 
2000). por implicación, la relación entre diversos constructos psicológicos y laborales podría variar en 
fuerza entre diferentes culturas. como ejemplo, cernas-ortiz y Davis (2016) encontraron que la relación 
entre la perspectiva de tiempo y la satisfacción laboral es más débil en Estados unidos que en méxico. 
también, urien, osca y García-salmones (2017), muestran que la ambigüedad del rol se relaciona me-
nos negativamente con la satisfacción laboral en España que en méxico. 

para Hofstede, Hofstede y minkov (2010) la cultura de los países difiere en seis dimensiones: mascu-
linidad (la competitividad y la asertividad son prevalentes en la sociedad), evasión de la incertidumbre 
(la gente prefiere lo conocido, las reglas y la estructura), distancia de poder (las diferencias sociales en 
estatus y privilegios se esperan y se aceptan), colectivismo (la gente se concibe a sí misma como parte de 
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un grupo social y las metas de éste tienen primacía sobre las individuales), orientación al corto plazo (la 
gente pone énfasis en el aquí y ahora) e indulgencia (tendencia social a la gratificación y al hedonismo). 
Estas dimensiones caracterizan a las culturas y sirven para hacer predicciones sobre las posibles variacio-
nes en la relación entre constructos psicológicos en diversas sociedades (Hofstede, 2015).

méxico y Estados unidos son dos países en los que la relación entre constructos psicológicos podría variar 
en fuerza. Después de todo, Hosftede et al. (2010) reportan que la cultura mexicana y la estadounidense difie-
ren en todas sus dimensiones siendo méxico consistentemente más alto que Estados unidos. Estos hallazgos 
no son aislados pues el proyecto GlobE (House, Hanges, Javidan et al., 2004) arrojó resultados similares. 
como explicación de las diferencias, octavio paz (2009) argumenta que méxico y su vecino del norte son 
herederos de versiones diferentes de la cultura occidental. aunque sus diferencias culturales han sido estereo-
tipadas y ampliamente exageradas en el cine y los medios masivos de comunicación (cortés, 1989), es inne-
gable que mientras que la cultura mexicana está fuertemente influenciada por la cultura indígena, española y 
católica, la estadounidense tiene fuertes raíces en los valores ingleses y protestantes (curzio, 2013). 

con base en lo anterior, la fuerza de la relación entre el estilo explicativo pesimista y la autoeficacia ocupa-
cional podría variar entre méxico y su vecino del norte. aunque varias de las dimensiones de Hofstede et al. 
(2010) formarían una constelación cultural que ayudara a explicar la diferencia entre los países, dos dimensio-
nes: indulgencia y orientación al corto plazo pueden ayudar a entender el fenómeno más parsimoniosamente. 
En conjunto, ambas dimensiones se relacionan con la tendencia social a la gratificación de los placeres en el 
aquí y el ahora (Hofstede et al., 2010). De tal suerte, no resulta tan sorprendente que méxico se reporta como 
un país de alto bienestar subjetivo (felicidad) (oEcD, 2017), incluso mayor que el de Estados unidos cuando 
se controla por el nivel de ingreso económico per cápita (Dienner y Diener, 1995; minkov, 2009). por ello, 
y con base en cierta evidencia que muestra al estilo explicativo como un predictor de la felicidad (cheng y 
furnham, 2001), resulta lógico que la tendencia de la cultura mexicana a la felicidad estaría relacionada con el 
optimismo a nivel social. ya que en una sociedad optimista la atribución de los eventos negativos a causas in-
ternas, estables y globales es menos potente (oettingen, 1995a), la relación entre el estilo explicativo pesimista 
y la autoeficacia ocupacional sería menos fuerte en méxico que en Estados unidos. 

reforzando lo anterior, oettingen y morawska  (1990) argumentan que la tendencia al pesimismo es 
visible en ciertas manifestaciones materiales de la cultura, por ejemplo, en el muro de berlín. Ellos in-
dican que una sociedad que espera más cosas buenas que malas en su provenir no tendría mucha razón 
para forzar a las personas a permanecer en su país de origen. resulta interesante el paralelismo de esta 
situación con la intención del actual gobierno estadounidense de construir un muro en su frontera sur. 
tal pareciera que (debido a los mexicanos) muchas cosas malas podrían pasar en ese país y, por ello, los 
extranjeros deben permanecer alejados. 

Propósitos de este estudio

con base en lo anterior, el objetivo de este trabajo es probar la relación negativa entre el estilo expli-
cativo pesimista y la autoeficacia ocupacional. además, explorar si esta relación varía entre méxico y 
Estados unidos siendo más fuerte en el segundo país. formalmente, se postula lo siguiente:

Hipótesis 1. El estilo explicativo pesimista está relacionado negativamente con la autoeficacia ocupacional. 
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Hipótesis 2. El estilo explicativo pesimista está relacionado más negativamente con la autoeficacia 
ocupacional en Estados unidos que en méxico.

1. Método

1.1. Participantes 

los datos se recolectaron en una universidad pública del centro de méxico y una del suroeste de Es-
tados unidos. 299 estudiantes de maestría en administración (mba) participaron en méxico y 290 en 
Estados unidos. las muestras no fueron aleatorias. Después de eliminar las respuestas incompletas, la 
base de datos final en méxico se compuso de 282 personas (Hombres = 126, mujeres = 156) y la de Esta-
dos unidos de 275 (Hombres = 141, mujeres = 134). la mayoría de los participantes tenía un empleo de 
tiempo completo al momento del estudio (méxico = 72.4 %, EE.uu. = 65 %). pocas personas reportaron 
estar desempleadas (méxico = 3.8 %, EE.uu. = 12.5 %), aunque todas contaban con experiencia laboral 
previa. ninguna persona indicó ser (o haber sido) obrero o ejecutante de tareas manuales. la edad pro-
medio fue de 31.32 años en méxico y de 29.34 en EE.uu.   

1.2. Procedimiento 

se empleó un cuestionario impreso en papel que se entregó a los estudiantes durante sus horas de cla-
se. no se solicitaron datos personales como nombre o número de identificación para infundir confianza 
en la encuesta y controlar sesgos de respuesta como la deseabilidad social o las correlaciones ilusorias. 
los desempleados contestaron tomando en cuenta su experiencia laboral más reciente. El diseño de in-
vestigación fue cuantitativo, no experimental y correlacional.

las escalas de medición fueron traducidas de su original en inglés al español (versión mexicana) an-
tes de la aplicación del cuestionario en méxico. todos los reactivos (ítems) se tradujeron a significados 
comparables y en ningún caso fueron traducciones literales. uno de los autores de este trabajo tradujo 
los reactivos al español. Después, los reactivos fueron retraducidos al inglés por un individuo ajeno a 
la investigación. se discutieron las discrepancias entre la versión original en inglés y la retraducida del 
español para corregir las traducciones dudosas. Este proceso se siguió hasta que las versiones originales 
y las retraducidas se consideraron iguales (sólo dos iteraciones).

1.3. Instrumentos 

Estilo explicativo pesimista. la escala de cuatro reactivos para medir atribuciones de eventos negati-
vos relacionados al trabajo fue modelada de acuerdo al cuestionario de estilo atribucional ocupacional de 
furnham et al. (1992). se presentó a los respondientes cuatro eventos hipotéticos (p.ej. “recientemente 
te enteraste de que no recibirás una promoción que has estado esperando por mucho tiempo”). Desde su 
propia perspectiva, cada respondiente escribió la “causa principal” del evento. posteriormente, utilizando 
una escala tipo likert de siete puntos, cada persona evaluó la causa del evento en tres dimensiones: interno 
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– externo (1 = “totalmente debido a otras personas o circunstancias, a 7 = “totalmente debido a mí), esta-
ble – inestable (1 = “nunca estará presente otra vez”, a 7 = “siempre estará presente”) y específico – global 
(1 = “influencia sólo esta situación en particular”, a 7 = “influencia todas las situaciones de mi vida”). se 
obtuvo un puntaje por evento sumando los tres reactivos atribucionales de cada uno. un puntaje global de 
estilo explicativo por persona se obtuvo promediando los puntajes totales de cada individuo en los cuatro 
eventos. Entre más alto es el puntaje global, más fuertes las atribuciones negativas de eventos negativos 
de la persona. para este trabajo, la confiabilidad (α) de la escala en cuestión fue de 0.70 en los dos países 
considerados.  

Autoeficacia ocupacional. para medir esta variable se utilizó la forma corta de la escala de autoeficacia 
ocupacional de schyns y von collani (2002). Esta escala tiene ocho reactivos en un formato likert ancla-
do en 1 (para nada cierto) y 7 (muy cierto). un ejemplo de esta escala es la oración “logro las metas que 
me propongo a mí mismo(a) en el trabajo”. la confiabilidad (α) de la escala fue de 0.89 en méxico y de 
0.91 en EE.uu. rigotti et al. (2008) validaron el uso de estas preguntas en contextos hispano (España) y 
angloparlantes (reino unido). 

Variables de control. En las pruebas de hipótesis se controló por la edad, el sexo (Hombre = 1, mujer 
=2) y la situación laboral (Empleado = 0, Desempleado = 1) de los participantes. Estas variables fueron 
consideradas debido a que podrían afectar directamente los niveles de autoeficacia ocupacional y, por lo 
tanto, representarían explicaciones alternativas a la covariación entre el estilo explicativo pesimista y la 
autoeficacia ocupacional.  

1.4. Análisis 

Validez. se utilizó un análisis factorial confirmatorio (afc) en lisrEl (8.8) que incluyó la compa-
ración de dos modelos por cada una de las muestras utilizadas. En el primer modelo se forzó a todos 
los reactivos a cargar en un solo factor que reprodujera la matriz original de covarianza. luego, en el se-
gundo modelo, los reactivos fueron asignados al constructo teórico al que pertenecen (estilo explicativo 
pesimista o autoeficacia ocupacional). por cada muestra se comparó ambos modelos para determinar 
si la solución que debería reflejar mejor la estructura original de covarianza (la de dos factores) era sig-
nificativamente superior a una alternativa donde no hubiera diferenciación entre constructos (la de un 
factor). la prueba de diferencias en χ2 se utilizó para determinar si la solución de dos factores difería 
significativamente de la de uno. 

adicionalmente, se realizaron pruebas de invarianza de medición para determinar si los constructos 
involucrados eran equivalentes en términos configurales y métricos entre las dos muestras. Estas pruebas 
se realizaron siguiendo las recomendaciones de byrne (2006).  

Descriptivos. se calculó la media y la desviación estándar de las variables. también se calcularon corre-
laciones bivariadas como paso preliminar a la prueba de las hipótesis.  

La varianza del método común. se utilizó el método de lindell y Whitney (2001) para determinar la 
presencia de este fenómeno que podría alterar artificialmente las relaciones estadísticas encontradas.

Prueba de hipótesis. para probar la Hipótesis 1 se utilizó regresión jerárquica múltiple por el método 
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de mínimos cuadrados ordinarios. la prueba de la Hipótesis 2 se realizó en dos fases. En primer lugar se 
analizó el efecto moderador del país en un modelo de regresión jerárquica múltiple que incluyó el efecto 
principal del estilo explicativo pesimista, una dummy por país (méxico = 0, EE.uu. = 1) y la interacción 
entre el estilo explicativo pesimista y la dummy por país. Esta interacción se formó por el producto sim-
ple de las variables. antes de obtener este producto, el estilo explicativo pesimista se centró a la media 
para evitar problemas de multicolinealidad con su efecto principal. Después se realizó la prueba de chow 
para determinar con mayor precisión si los coeficientes de regresión entre las dos muestras se podían 
considerar significativamente diferentes.

2. Resultados

2.1. Validez 

El análisis factorial confirmatorio indica que, en ambas muestras, la solución de dos factores es su-
perior a la de uno (méxico Δχ2 = 603.78, EE.uu. Δχ2 = 274.98) siendo esta superioridad significativa a 
nivel de 0.01. En ambos casos, la solución de dos factores muestra indicadores de bondad de ajuste ade-
cuados (rmsEa ≤ 0.05, cfi ≥ 0.95, nnfi ≥ 0.95; Kline, 2011). En conjunto, los resultados indican que 
los reactivos medidos se agrupan en los factores a los que teóricamente pertenecen y, además, que se di-
ferencian suficientemente reflejando una estructura de covarianza congruente con las escalas utilizadas.  

con respecto a las pruebas de invarianza, se encontró que los constructos fueron esencialmente equi-
valentes en términos configurales y métricos entre las dos muestras (modelo de equivalencia métrica 
rmsEa = 0.05, cfi = 0.93, Δcfi [solución configural – métrica] = 0.03). Estos resultados se muestran 
en la tabla 1. 

2.2. Descriptivos

la tabla 2 muestra la media (m), la desviación estándar (DE) y las correlaciones bivariadas (r) entre 
las variables. como se observa, la media de estilo explicativo pesimista es más alta en Estados unidos que 
en méxico, aunque la diferencia no es significativa (t = -0.55, p > 0.05). también se observa que la media 
de autoeficacia ocupacional es más alta en méxico que en Estados unidos y que la diferencia es signifi-
cativa (t = 4.44, p < 0.01). la correlación entre estilo explicativo pesimista y autoeficacia ocupacional es 
más negativa en EE.uu. que en méxico.
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Tabla 1. pruebas de invarianza

Modelo / Indicador df RMSEA CFI ΔCFI

Equivalencia configural 352 0,050 0,900

Equivalencia métrica 351 0,050 0,930 58,06 ** 0,03

** = p < 0.010

χ2 Δχ2

1025,73

967,67

fuente: Elaboración propia

Tabla 2. Descriptivos y correlaciones bivariadas

Variable México EE.UU. México EE.UU. México EE.UU.

Estilo explicativo pesimista 3.72 3.76 0.90 0.78 -0.55

Autoeficacia ocupacional 5.95 5.61 0.80 1.00 4.44 **

** = p  < 0.01; * = p  < 0.05

**

rM DE
t

-0.16 ** -0.20

fuente: Elaboración propia

2.3. Varianza del método común

una vez controlando por los efectos del método, las correlaciones entre el estilo explicativo pe-
simista y la autoeficacia ocupacional variaron muy poco (Δr méxico = 0.06, Δr EE.uu. = 0.04). sin 
embargo, el nivel de significatividad de las correlaciones permaneció igual indicando que la va-
rianza del método común no es una amenaza grave a la validez de los resultados obtenidos. 

2.4. Prueba de hipótesis

la Hipótesis 1 indica que el estilo explicativo pesimista se relaciona negativamente con la autoefica-
cia ocupacional. En la tabla 3, en el modelo de efecto principal en la muestra completa, se observa que 
después de controlar por la edad, el sexo y la situación laboral de los respondientes, el estilo explicativo 
pesimista tiene una relación negativa y significativa con la autoeficacia ocupacional. adicionalmente, el 
modelo de efecto principal explica un 3.57 % más de varianza significativa que el modelo en la muestra 
completa que incluye sólo a los controles. con base en esta evidencia se acepta la Hipótesis 1.
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Tabla 3. coeficientes de regresión para la autoeficacia ocupacional
 Muestra completa Muestra completa Muestra completa
Variables (Controles) (Efecto principal) (Moderación)

Constante 5.575** 6.339** 6.44** 6.581**  6.411**

(0.226) (0.277) (0.310) (0.362) (0.426)

Edad 0.014* 0.016** 0.012* 0.010 0.012

 (0.005) (0.005) (0.005) (0 .008) (0.008)

Sexo -0.121 -0.151* -0.176* -0.272** -0.104

(0.076) (0.076) (0.075) (0.095) (0.116)

Situación laboral -0.514** -0.513** -0.420** 0.195 -0.605**

(0.132) (0.130) (0.131) (0.242) (0.165)

Estilo explicativo pesimista -0.205** -0.161**  -0.147** -0.245**

(0.044) (0.058) (0.052) (0.075)

Dummy por país -0.277**

(0.076)

Estilo explicativo pesimista x dummy por país -0.091

(0.090)

F 8.92** 12.21** 10.63** 4.62** 7.32**

R 2 4.61% 8.18% 10.46% 6.32% 9.81%

R 2  ajustada 4.09% 7.51% 9.48% 4.95% 8.47%

ΔR 2 4.09%** 3.57%** 2.28%** 2.96%** 3.59**

** = p  < 0.01; * = p  < 0.05
Nota : Los números entre paréntesis son el error estándar

México EE.UU.

fuente: Elaboración propia

la Hipótesis 2 sugiere que el estilo explicativo pesimista está relacionado más negativamente con la 
autoeficacia ocupacional en Estados unidos que en méxico. En la tabla 3, en el modelo de moderación 
en la muestra completa, se observa que la interacción entre el estilo explicativo pesimista y la dummy por 
país no es significativa una vez controlando por la dummy. y aunque este modelo explica un 2.28 % más 
de varianza significativa que el modelo de efecto principal, en primera instancia, la Hipótesis 2 debería 
ser rechazada. sin embargo, dado que la dummy por país es significativa en el modelo de moderación, el 
valor p de la interacción no es confiable pues de entrada (y sin tomar en cuenta el efecto interactivo del 
estilo explicativo pesimista), ya existen diferencias significativas en la autoeficacia ocupacional por país 
(también véase el valor p del estadístico t de la autoeficacia ocupacional en la tabla 2). 

por lo anterior, se realizó la prueba de chow para verificar si los coeficientes de regresión del estilo explica-
tivo pesimista son esencialmente iguales entre los países analizados. El valor de la prueba de chow (F = 6.95, p 
< 0.010) indica que existen diferencias significativas en cuanto a la relación del estilo explicativo pesimista con 
la autoeficacia ocupacional entre méxico y Estados unidos. para más detalle, en la tabla 3, se puede observar 
en los modelos individuales por país que el coeficiente del estilo explicativo pesimista es sensiblemente más 
negativo en Estados unidos (β = -0.245, p < 0.010) que en méxico (β = -0.147, p < 0.010). además, el modelo 
que incluye al estilo explicativo pesimista en la muestra de EE.uu. explica más varianza adicional significativa 
respecto a un modelo base que sólo incluye a los controles (ΔR2 = 3.59 %) que su contraparte en la muestra de 
méxico (ΔR2 = 2.96 %). En conjunto, esta evidencia brinda soporte suficiente para la Hipótesis 2.
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ante la posibilidad de que el coeficiente significativo de diferentes variables (p.ej. sexo y estatus laboral) 
en las dos muestras analizadas pudiera alterar los resultados de la regresión y, con ello, el valor de la prue-
ba de chow, en un análisis adicional se eliminaron los controles y se regresó de forma independiente a la 
autoeficacia sobre el estilo explicativo en cada una de las muestras. con estos resultados se volvió a correr 
la prueba de chow y el resultado continuó siendo significativo (p < 0.010), indicando diferencias entre las 
muestras con respecto al impacto del estilo explicativo pesimista en la autoeficacia ocupacional. Dado que 
en este análisis se elimina la posibilidad de interacción entre las variables de la regresión múltiple, los resul-
tados brindan más confianza sobre la prueba de la Hipótesis 2 y su interpretación. sin embargo, como se 
indica más adelante, estudios posteriores deberían confirmar los resultados utilizando muestras con mayor 
grado de equivalencia en cuanto a variables como el sexo y la situación laboral.  

3. Discusión

los resultados de este estudio indican que el estilo explicativo pesimista tiene una relación negativa 
con la autoeficacia ocupacional y que esta relación es más fuerte en Estados unidos que en méxico. Estos 
hallazgos apoyan y extienden el conocimiento actual sobre las consecuencias del estilo explicativo pesi-
mista y los factores contextuales (p.ej. cultura) que pueden pronunciar su efecto en variables psicológicas 
de impacto en las organizaciones. 

investigaciones anteriores sugieren que el estilo atribucional (explicativo) afecta el esfuerzo de los 
empleados y la satisfacción laboral (corr y Gray, 1996). incluso se ha vislumbrado que el estilo atribu-
cional puede influenciar la rotación de personal (proudfoot et al., 2009). sin embargo, el estudio de la 
manera en que el estilo explicativo influye sobre variables organizacionales aún debe profundizarse. En 
particular, se debe investigar más sobre el impacto del estilo explicativo pesimista en variables antece-
dentes de la satisfacción laboral, el esfuerzo del personal y las intenciones de renuncia. por ello, resulta 
importante indagar sobre la relación entre el estilo explicativo pesimista y la autoeficacia ocupacional. 
Está documentado que la autoeficacia es un antecedente crítico tanto de la satisfacción y del desempeño 
laboral (Judge y bono, 2001), como de las intenciones de renuncia (park y Jung, 2015). Esta investigación 
ayuda a cubrir esta brecha en el conocimiento pues indica que el estilo explicativo pesimista se relaciona 
negativamente con la autoeficacia ocupacional. Esto es, entre más internas, estables y globales sean las 
atribuciones de los eventos negativos (p.ej. fracasos) que realizan las personas, menos propensas serían a 
las experiencias directas de éxito que les hagan desarrollar creencias de autoeficacia en y para el desem-
peño exitoso de una ocupación. 

los hallazgos de este trabajo también respaldan y extienden el conocimiento actual sobre el efecto 
de la cultura nacional en la relación entre constructos psicológicos y laborales. mccrae (2000) indica 
que la cultura interactúa con los rasgos personales para afectar el comportamiento. De tal suerte, las 
diferencias culturales entre méxico y varios países afectan las relaciones entre constructos psicológicos 
(p.ej. cernas-ortiz y Davis, 2016). los resultados del presente trabajo respaldan esta línea de evidencia 
pues también indican que la cultura nacional modera la relación entre rasgos personales (p.ej. estilo 
explicativo) y variables organizacionales (p.ej. autoeficiacia ocupacional). no obstante, y expandiendo 
el conocimiento más allá de investigaciones anteriores, los hallazgos de este estudio sugieren que una 
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cultura baja en orientación al corto plazo e indulgencia (p.ej. EE.uu.) puede amplificar el efecto perni-
cioso de las atribuciones malsanas de eventos negativos en la posibilidad de tener experiencias directas 
de éxito que conduzcan a una autoeficacia ocupacional sólida. 

sin embargo, se debe tener en cuenta que los resultados de este trabajo no implican que en la cultura 
mexicana una menor propensión a hacer atribuciones negativas de eventos negativos aumente nece-
sariamente los niveles de autoeficacia ocupacional. oettingen (1995b) argumenta que dado que en las 
culturas colectivistas (p.ej. méxico) la autoeficacia está más influenciada por lo que un grupo social rele-
vante piense del desempeño del individuo que lo que él/ella mismo(a) piense al respecto, en las culturas 
individualistas (p.ej. EE.uu.) las experiencias directas de éxito se traducen más en autoeficacia que en las 
colectivistas. por lo tanto, aunque en un ambiente individualista las atribuciones negativas con respecto 
al fracaso podrían hundir más severamente la autoeficacia, en un ambiente sociocéntrico no necesaria-
mente una menor tendencia a hacer atribuciones negativas de eventos negativos (o incluso atribuciones 
positivas de éxito) se traduciría en una mayor autoeficacia ocupacional.

3.1. Limitaciones

una limitación de esta investigación es que los participantes contaban con un nivel educativo alto (maes-
tría) y que no se recolectó información más detallada sobre su experiencia laboral (p.ej. años en la organiza-
ción o en el puesto). por ello, los resultados se circunscriben con mayor precisión a empleados administrativos 
o técnicos especializados con una alta preparación académica. también es importante resaltar que los datos 
fueron obtenidos de regiones particulares de méxico y Estados unidos. por lo tanto, aunque cierta evidencia 
indica que la cultura de cualquiera de estos países es suficientemente homogénea como para diferenciarse de 
la de sus vecinos (minkov y Hofstede, 2012), la generalización a la población entera de trabajadores de ambos 
países debe ser cautelosa. también es una limitación el comparar las muestras de dos países suponiendo que 
las diferencias culturales existen sin en realidad medir los valores que podrían diferir entre ellos.

3.2. Áreas futuras de investigación

para comprender mejor el tema tratado, investigaciones futuras deberían indagar más sobre si la cul-
tura mexicana (en comparación con la estadounidense o la de otros países), fomenta un menor rango en 
las puntuaciones de autoeficacia ocupacional. como se implica de los resultados de esta investigación, si 
bien la cultura de los mexicanos amortiguaría un poco las atribuciones perniciosas de eventos negativos, 
también, y dado su carácter eminentemente colectivista, podría inhibir la conversión de las experiencias 
directas de éxito en sentimientos sólidos de autoeficacia. De hecho, en la tabla 2, la desviación estándar 
de la autoeficacia ocupacional es más pequeña en méxico que en EE.uu. Dado que, en comparación con 
los ciudadanos de culturas colectivistas (p.ej. Japón), los estadounidenses son más proclives al sesgo de 
autoservicio (tomar más crédito personal por los éxitos que por los fracasos) (Heine y Hamamura, 2007), 
ellos desarrollarían sentimientos más sólidos de autoeficacia que los mexicanos cuando sus niveles de 
atribuciones negativas son bajos. Esto es algo que investigaciones futuras deberían aclarar. también es 
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importante que investigaciones futuras midan los valores culturales de los encuestados e incluyan estas 
mediciones en los análisis en lugar de suponer diferencias a priori entre los países. por supuesto que 
investigaciones posteriores deberían analizar muestras más grandes, con mayor equivalencia en caracte-
rísticas demográficas y, preferentemente, que involucren varias regiones de los países analizados.

3.3. Implicaciones prácticas

la autoeficacia ocupacional es importante para personas y organizaciones pues es un recurso psicológico 
que ayuda a afrontar el estrés y, por lo tanto, a fomentar la salud ocupacional y mejorar la productividad 
(luthans, youseff-morgan y avolio, 2015). por lo tanto, en la medida en que las organizaciones promuevan 
el debilitamiento del estilo explicativo pesimista, también podrían fomentar que los empleados mejoren su 
nivel de bienestar y, con ello, la efectividad organizacional. una ruta para esto es el entrenamiento cognitivo-
conductual (seligman, castellon, cacciola et al., 1988). aunque el estilo explicativo se considera un atributo 
individual relativamente estable, proudfoot et al. (2009) encontraron que un entrenamiento cognitivo-con-
ductual puede modificar el estilo atribucional en el ambiente laboral. notablemente, en aras de nivelar los 
niveles de autoeficacia ocupacional entre su personal, los gerentes de empresas con operaciones en los países 
considerados en este estudio podrían dar más importancia al entrenamiento en cuestión en Estados unidos.

Conclusión 

El estilo explicativo pesimista puede afectar a la autoeficacia ocupacional. Este fenómeno puede amplifi-
carse por los valores culturales de algunas sociedades. En la medida en que el estilo atribucional en mención 
pueda ser modificado, también se podría fomentar una mayor autoeficacia ocupacional en los empleados de 
las organizaciones mexicanas y, con mayor énfasis, las estadounidenses. la mejora en la autoeficacia ocupa-
cional tiene el potencial de elevar el bienestar individual y la efectividad de las organizaciones.
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Resumen

El desempeño de las organizaciones de salud está parcialmente sustentado en 
los stocks de capital intelectual. Aunque el sector salud es intensivo en conoci-
miento, distribuido en la mente de los individuos, capturado en los expedien-
tes, en bases de datos y en reportes, e incrustado en comités y rutinas organi-
zacionales, son insuficientes los estudios que exploran la presencia del capital 
intelectual como recurso intangible para un desempeño superior.  El objetivo 
de este caso de estudio es identificar las manifestaciones del capital intelectual 
(capital humano, capital estructural y capital relacional) en un hospital mater-
no perinatal para mejorar su aprovechamiento.  La relevancia de los resultados 
está en manifestar que el capital intelectual por sí sólo no logra su cometido; 
debe vincularse a los recursos tangibles (por ejemplo, medicamentos e instala-
ciones), para construir la dinámica cotidiana que demanda la reducción de la 
mortalidad materna en mujeres del Estado de México. 

Palabras clave: capital intelectual, capital humano, capital estructural, capital 
relacional, hospital público. 

Abstract

The performance of health organizations is partially supported by the stocks 
of intellectual capital. Although the health sector is knowledge-intensive, dis-
tributed in the minds of individuals, captured in files, databases and reports, 
and embedded in organizational routines and committees, there are insuffi-
cient studies to explore intellectual capital as a iintangible resource for supe-
rior performance. The objective of this case study is identify intellectual capital 
manifestations (human capital, structural capital and relational capital) in a 
maternal perinatal hospital to improve its use. All alone intellectual capital 
does not achieve its purpose. It must be linked to tangible resources (for exam-
ple, medicines and facilities), to build the daily dynamics required in reduction 
maternal mortality in women from State of Mexico.

Keywords: Intellectual capital, human capital, structural capital, relational 
capital, public hospital. 
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Introducción

para mejorar la calidad de atención, contener los crecientes costos e integrar los servicios de 
salud, se necesita mayor eficiencia en la gestión de recursos tangibles e intangibles, tanto a 
nivel intra como inter organizacional. 

sobre los recursos intangibles, hace ya 15 años ley y Zambon (2003) argumentaban la demanda de más 
investigación, específicamente sobre capital intelectual como conductor del crecimiento organizacional en 
una economía donde la innovación, las tecnologías de información y comunicación, las redes y las alianzas, 
así como la calidad y organización de los recursos humanos, resultan vitales para la competitividad de las 
organizaciones. Desde entonces, y aún antes, algunas dificultades para el estudio del capital intelectual han 
estado enraizadas en su naturaleza multiforme y el poco consenso en su definición, medición y gestión. 

coincidente con lo anterior, Evans, brown y baker (2015) confirman, mediante una revisión siste-
mática y crítica de la literatura sobre capital intelectual en organizaciones de salud, que su desempeño 
superior se deriva de una combinación compleja de recursos tangibles e intangibles. En nuestra sociedad 
basada en el conocimiento, los intangibles y no los tangibles, favorecen más el cumplimiento de objetivos 
y, por ende, la atención de apremiantes necesidades de salud en población vulnerable. 

al respecto, este caso de estudio con alcance exploratorio y descriptivo, aborda el capital intelectual 
conjuntamente con la disponibilidad de recursos tangibles. El objetivo es identificar las manifestaciones de 
capital intelectual (capital humano, capital estructural y capital relacional), tomando como laboratorio de 
estudio un hospital materno perinatal de atención a la población abierta ubicado en el Estado de méxico.

con esto se contribuye a apoyar la decisión de gestionar el capital intelectual y, al mismo tiempo, ge-
nerar la oportunidad de entrelazar la producción de la comunidad académica con el quehacer cotidiano 
de los tomadores de decisiones en unidades de salud.  

para cumplir con lo anterior, este documento se conforma de cuatro secciones. En la primera se presenta 
una reflexión sobre los retos que enfrenta la investigación del capital intelectual, tomando como eje la teoría 
de recursos. la siguiente sección contiene el contexto del hospital en cuestión, justificando la importancia de 
su labor desde la reducción de la mortalidad materna en población económicamente vulnerable. posterior-
mente, se presentan las características metodológicas de este caso de estudio, para cerrar con los resultados 
(cuarta sección) conformados en dos partes. primero, las manifestaciones de interrelación entre capital hu-
mano, capital estructural y capital relacional; segundo, la co-dependencia del capital intelectual y los recursos 
tangibles en su contribución en el desempeño superior de un hospital de alta especialidad materno perinatal 
que brinda atención a la población abierta, es decir, a mujeres económica y socialmente vulnerables. 

1. El enfoque de Recursos en la investigación del 
    capital intelectual en organizaciones de salud

Evans et al.  (2015) confirman, mediante una revisión sistemática y crítica, que la publicación de 
literatura científica sobre capital intelectual en organizaciones de salud va en aumento, sin que el cono-
cimiento avance. las limitaciones teóricas y metodológicas siguen latentes y la aplicación práctica en las 
instituciones dedicadas al cuidado de la salud humana es limitada. 
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si bien el concepto, la estructura tripartita (capital humano, capital estructural y capital relacional) 
y la medición cuantitativa del capital intelectual han servido de marco para estudiar su potencial en el 
desempeño organizacional, sigue dejándose de lado la relación sinérgica que detonan los recursos tangi-
bles en este tipo de instituciones, donde medicamentos, material de curación, instalaciones equipadas e 
insumos (como oxígeno e instrumental quirúrgico) son imprescindibles e insustituibles.

al respecto, Kong (2008) y Kong y prior (2008) proponen que los recursos tangibles e intangibles 
están anidados con interrelaciones y dinámicas específicas. para peng et al., (2006), una organización 
puede adquirir sus recursos esenciales dentro y fuera de sus límites, pues no sólo se construyen interna-
mente, sino también se obtienen mediante alianzas o redes. 

barney (1991) define los recursos como atributos que pueden permitir a las empresas concebir e im-
plementar estrategias de creación de valor y desempeño superior frente a la competencia o sus similares. 
incluyen cualquier cosa (activos, capacidades, procesos, atributos gerenciales, información, conocimien-
to, capital físico y capital humano, por ejemplo) que pueda ser controlada y utilizada por la empresa para 
planear e implementar estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad.

Desde la teoría de recursos, algunos tangibles e intangibles son más valorados que otros, dependien-
do de qué tan valiosos, escasos, difíciles de imitar e insustituibles lleguen a ser para el desarrollo de las 
actividades productivas y la creación de valor (Jang, 2013). cada organización tiene su propia estrategia 
para allegarse y disponer de recursos de manera eficiente. la mayoría de las veces, dicha estrategia es 
producto de su historia, decisiones pasadas y contexto (barney, 1991; Grant, 1991).

Este enfoque teórico argumenta que las diferencias en el desempeño entre organizaciones, son resul-
tado de la heterogeneidad de los recursos tangibles e intangibles, así como la manera en que ambos se 
integran. la teoría basada en el conocimiento es una extensión de la teoría de recursos que enfatiza el 
conocimiento y el aprendizaje como recursos intangibles críticos, e identifica la razón fundamental de la 
empresa como la creación y aplicación de conocimiento (bontis, 1999).

El capital intelectual como recurso, es la suma de stocks de conocimiento que las organizaciones usan 
para crear valor, ventaja competitiva y diferenciación entre organizaciones similares del mismo sector con 
ubicación territorial compartida. En el contexto de la gran empresa capitalista, stewart (1997) especifica 
que dicho conocimiento debe estar formalizado, capturado y apalancado financieramente para producir 
riqueza. para bradley (1997) el capital intelectual es la habilidad para transformar conocimiento y activos 
intangibles en recursos de creación de riqueza, tanto para las organizaciones como para las naciones. 

El capital intelectual en las organizaciones es acumulado y distribuido en tres diferentes vías: a través de 
los individuos (capital humano), mediante las estructuras, procesos y sistemas de la organización (capital 
estructural) y por las relaciones y redes (capital relacional) (ahmad, naji y bontis, 2010). El capital huma-
no se relaciona con todos los recursos incorporados en el sujeto empleado por la organización. El capital 
estructural se refiere a los recursos que la organización ha desarrollado o producido y que posee legalmen-
te, tales como marca, procesos, rutinas, sistemas, estructuras e información en bases de datos o en papel. 
los recursos del capital relacional abarcan las relaciones que la organización tiene al interior y con enti-
dades externas, pero que influyen en su capacidad de la organización para crear valor (roos et al., 2005).

para justificar por qué las organizaciones deberían desarrollar mayor interés en el capital intelectual, 
Dumay (2012) recurre a dos enfoques: (a) la diferencia entre el valor de mercado y el valor de libros; (b) 
un mayor rendimiento mediante la detección y gestión de este intangible. El argumento del primero es 
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que la valoración de mercado de algunas empresas es mayor que sus activos netos informados, los cuales 
pudieran estar   subestimados. si bien la noción anterior es lógica, en la práctica no parece haber logrado 
una amplia aceptación en la comunidad empresarial, como lo demuestra la falta de proliferación de las 
empresas que informan externamente sobre su capital intelectual, ya sea por sesgos en la información o 
por no tener claro los vínculos causales entre los intangibles específicos y la creación de valor. 

al respecto, booker, bontis y serenko (2008) afirman que el campo de estudio del capital intelectual es 
atractivo, tanto para profesionales como para académicos, pero también se cuestionan si en realidad está 
siendo útil, ya sea para la formación de futuros gerentes o para la generación de conocimiento aplicable 
en la cotidianidad de las organizaciones, ya que existen publicaciones que generan prescripciones, ha-
cen recomendaciones, ofrecen soluciones y desarrollan principios aplicables a la práctica gerencial, pero 
poco recurren a ello los tomadores de decisiones. 

bontis, crossan y Hulland (2002) argumentan que la aplicación de prácticas de gestión de capital inte-
lectual tiene un impacto positivo en las capacidades de aprendizaje organizacional. sin embargo, la débil 
claridad conceptual del capital intelectual y la confusión que se genera con ello, pudieran estar dando lugar 
a que la mayoría de las organizaciones de salud no cuenten con un enfoque integral y sistemático para ges-
tionar el capital intelectual, sin hacer de lado el poco interés por parte de los directivos (Evans, et al 2015). 

ante las oportunidades para mejorar el vínculo entre el trabajo de los académicos y los tomadores de 
decisiones en las organizaciones, es crucial generar resultados de investigación que estén alineados para 
contribuir a los retos que enfrentan las instituciones de salud.

con el presente estudio se busca, entonces, contribuir a disminuir la brecha entre lo abstracto del ca-
pital intelectual y las aplicaciones prácticas, mediante la detección de algunas manifestaciones de capital 
humano, capital estructural y capital relacional en un hospital de alta especialidad materno perinatal, 
como laboratorio de este caso de estudio. 

aunque el concepto y estructura del capital intelectual ofrecen un medio para estudiar su valor y po-
tencial en el desempeño organizacional, todavía reta a investigadores y tomadores de decisiones a identi-
ficar y mejorar estos recursos intangibles y determinar cómo generar sinergias con los recursos tangibles, 
pues lo que en una industria u organización es capital intelectual, pudiera no serlo en otra, debido a 
diferencias en las estrategias y el ambiente. De aquí que para desempacar y explorar el capital intelectual 
en un hospital de atención materno perinatal, es necesario conocer algo de su complejo contexto.

2. El contexto: del embarazo de alto riesgo al hospital 
    materno perinatal de alta especialidad

El embarazo es un periodo que puede representar una sobrecarga significativa al cuerpo de la mujer, 
ya que no hay un solo órgano que no presente modificaciones biológicas durante el proceso de gestación. 
El embarazo de alto riesgo se caracteriza porque la mujer presenta complicaciones y requiere de atención 
clínica especializada para evitar la mortalidad materna (Karam et al., 2007). 

se estima que alrededor de 20% de los embarazos son de alto riesgo y responsables de más de 80% de 
los resultados perinatales adversos, tales como la prematura, la asfixia perinatal, las malformaciones con-
génitas y las infecciones. Desde el punto de vista materno están la hemorragia obstétrica, las infecciones, el 
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síndrome hipertensivo del embarazo y las enfermedades pregestacionales, mismos que demandan estrate-
gias de prevención, diagnóstico y tratamiento oportunos (Donoso y oyarzún, 2012). 

De los embarazos de alto riesgo reportados en méxico, aproximadamente 20% corresponde a casos 
en el Estado de méxico, lo que equivale a que cada año se registran alrededor de 9,500 embarazos en la 
entidad mexiquense, cifra total que representa el índice de cinco países europeos en conjunto. En esta 
entidad, alrededor de 50% de las mujeres que presentan este tipo de embarazo muere a causa de una 
hemorragia cerebral derivada de la hipertensión grave o preclamsia, enfermedad que se posiciona como 
la primera causa de muerte por embarazo de alto riesgo (isEm, 2017). 

aunque existe una gran discrepancia en las estadísticas de mortalidad materno perinatal entre los 
países subdesarrollados, en américa latina se le relaciona con barreras a la educación en las mujeres, la 
pobreza y la elevada fertilidad (aristizábal et al., 2005).

la mortalidad materna es considerada un indicador sensible al desarrollo social, pues la pérdida ines-
perada de la madre genera consecuencias emocionales, económicas y de salud en el núcleo familiar, por 
lo que esta problemática debe ser abordada de manera integral con el fin de mitigar impactos negativos 
(lozano, bohórquez y Zambrano, 2016).

En este mismo sentido y en el contexto mexicano, las severas consecuencias futuras para los niños 
que se quedan sin madre se traducen en morbimortalidad infantil, deserción escolar e incremento de 
violencia y delincuencia, entre otros problemas sociales. también es un problema de salud pública, pues 
refleja las deficiencias en el acceso y la calidad de los servicios de atención a la salud materna que son 
ofrecidos a la población.

En esencia, reducir las muertes maternas requiere de acciones coordinadas y de un trabajo conjunto, 
desde el interior de las familias hasta las políticas nacionales (Karam et al., 2007).

ante este escenario y en el marco de las metas de los objetivos de Desarrollo sostenible y la Estrategia 
mundial para la salud de la mujer, el niño y el adolescente emitidas por la organización mundial de la 
salud, méxico ha establecido políticas y acciones para detener las complicaciones maternas.

Específicamente, el Estado de méxico tiene un modelo de atención que prioriza las necesidades de 
grupos vulnerables. tal es el caso de este centro hospitalario de atención especializada en el área crítica 
materna perinatal que atiende a población abierta desde 2009 para brindar servicio a mujeres que pre-
sentan embarazos de alto riesgo y a niños recién nacidos en condiciones críticas. 

En cuanto a su infraestructura y tecnología, este nosocomio cuenta con 19 consultorios, tres quirófa-
nos (uno de alta especialidad único en el país) y dos salas de expulsión. brinda estancia hospitalaria de 
tipo obstétrica, neonatal, medicina aguda y ginecológica, diseñada para la paciente altamente complica-
da y equipada con tecnología de punta para la detección, tratamiento y vigilancia de padecimientos re-
lacionados con la salud de la mujer y del neonato. alberga especialidades de anestesiología, cardiología, 
cardiología pediátrica, cirugía general, clínica de la fertilidad, clínica de mama, epidemiología, estimula-
ción temprana, genética, ginecología, medicina critica, medicina interna, medicina materno-fetal, neo-
natología, neurocirugía, neurología, nutrición, obstetricia de alto riesgo, pediatría, planificación familiar, 
psicología, psiquiatría, traumatología y ortopedia, urgencias y urología ginecológica. Está certificado 
como Hospital amigo del niño y de la niña, iniciativa mundial lanzada por la organización mundial 
de la salud (oms) y el fondo de las naciones unidas para la infancia (unicEf) con el propósito de  
implementar prácticas que protejan, promuevan y apoyen la lactancia materna.
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la misión de este hospital es proporcionar servicios de salud materno neonatal por personal alta-
mente especializado, sustentados en la aplicación de tecnología de vanguardia, dentro de un marco ético 
y humanístico.  Esta organización de salud busca el reconocimiento social por su compromiso con el 
servicio, su modelo de atención, la formación de especialistas y el desarrollo de investigación científica 
materno neonatal.

para reducir la morbi-mortalidad de una población altamente vulnerable como lo es la mujer em-
barazada y los recién nacidos (0 a 29 días) en condiciones críticas, todavía debe enfrentar el reto 
impostergable de la transformación de la cultura organizacional hacia nuevos esquemas de responsa-
bilidad, transparencia, organización, liderazgo y productividad (isEm, 2017). una alternativa viable 
para ello, es el aprovechamiento de sus recursos tangibles e intangibles, especialmente los englobados 
en el capital intelectual. 

3. Método

un punto de partida de este estudio fueron algunas controversias en la medición cuantitativa del ca-
pital intelectual en hospitales. En otras palabras, no se utilizó un cuestionario centrado en la percepción 
del personal sobre el capital intelectual, pues hay reactivos tan generales que bien pueden atrapar un 
constructo diferente. Ejemplo de ello es: “el personal de esta organización cuenta con las capacidades 
requeridas para desempeñar su trabajo” (Evans et al., 2015; Kannan y aulber, 2004).

se recurrió a un diseño de investigación cualitativo y como método al caso de estudio. Desde el enfo-
que cualitativo se construyó la detección del capital intelectual en un hospital de alta especialidad para 
el cuidado de la embarazada y el neonato en alto riesgo, tomando en cuenta el punto de vista de 20 par-
ticipantes (médicos y enfermeras), documentos institucionales (planes y programas) y una entrevista a 
profundidad de un alto directivo.

para alejarnos de la atinada crítica de Evans  et al. (2015), las aportaciones de los participantes se 
recopilaron mediante un ejercicio escrito donde se les solicitó ejemplificar el capital humano, el capital 
estructural y el capital relacional en su ambiente de trabajo, así como las amenazas que enfrentan y la 
manera en que pueden ser mejor aprovechados. Este ejercicio estuvo precedido por la ponencia “Gestión 
del capital intelectual en instituciones de salud”, impartida en el marco de la Jornada de capacitación 
2016 organizada por el propio hospital. 

lo anterior queda enmarcado en el caso de estudio como una estrategia de investigación que permite 
la exploración a profundidad de un evento, limitado en un tiempo y actividad específicos, para lo cual 
puede recurrirse a una diversidad de procedimientos y fuentes para la obtención de datos e información 
(creswell, 2009; remenyie, 2012; yin, 1989). 

una ventaja de esto es ofrecer a los directivos del nosocomio una narrativa del status del capital in-
telectual, desde dos aristas: la interrelación entre el capital humano, el capital estructural y el capital 
relacional, y la manera en que los intangibles están incrustados con los tangibles. si bien éstos son más 
visibles, la combinación única que pueda hacer la organización, es lo que le da el valor estratégico para 
cumplir con sus objetivos y metas. 
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la estructura de la narrativa presentada en los resultados se construyó a partir de dos bloques: la in-
terrelación entre los componentes del modelo tripartita del capital intelectual y la co dependencia de los 
intangibles con los tangibles.

las categorías asociadas a cada código se detectaron una vez transcritas las respuestas de los partici-
pantes y la entrevista a profundidad, lo cual se reforzó con los documentos institucionales disponibles. 
Dichas categorías son capacitación, equipo de trabajo, liderazgo, actitudes y valores para el capital huma-
no; comités y normatividad para el capital estructural y el capital relacional se conformó por las redes de 
hospitales, las relaciones paciente-familiares-personal de salud, colaboración de equipos multidiscipli-
narios, trabajo social y comunidad virtual. En la interacción de intangibles con tangibles predominan las 
tecnologías de información y comunicación.

vale la pena mencionar que no se recurrió al cálculo de frecuencias por dos razones. primera, se 
detectó la interconexión entre los tres capitales (humano, estructural y relacional), y no el de mayor rele-
vancia. segunda, la narrativa es a partir de las actividades/tareas/objetivos del hospital y cómo se insertan 
estos capitales en ellas.

para resaltar la interrelación entre los componentes del modelo tripartita del capital intelectual, a lo 
largo del texto se anota entre paréntesis el código de referencia: cH para capital humano, cE para capital 
estructural y cr para capital relacional. 

4. Resultados

para presentar las manifestaciones, expresiones o ejemplos de capital intelectual en un hospital ma-
terno perinatal de alta especialidad que brinda atención a la población abierta, contexto de este caso de 
estudio, se acotó la diversidad de propuestas existentes en la literatura a partir del modelo tripartita (ca-
pital humano, capital estructural y capital relacional), tomando en cuenta los dos criterios de Evans et al. 
(2015). primero, para generar y mantener el conocimiento que contribuya a resultados superiores de la 
organización, los componentes del capital intelectual son interdependientes y se activan colectivamente 
al conformar el stock de conocimiento, aunque en las publicaciones científicas es frecuente que se reporte 
el capital humano, el capital estructural y el capital relacional como constructos separados con sus ante-
cedentes y consecuentes, lo que tal vez, acentúe la falta de interés por este intangible en quienes toman las 
decisiones. segundo, el capital intelectual actúa, desde la teoría de recursos, en vínculo con los recursos 
tangibles para influir en los resultados de desempeño superior de las organizaciones de salud. 

4.1. Interrelación entre capital humano, capital 
        estructural y capital relacional

En el contexto de las organizaciones de salud, marco del capital intelectual, el capital humano son 
conocimientos, habilidades y experiencias que posee y usa el personal para brindar atención de calidad 
y con calidez a los pacientes. En el cuidado especializado de enfermos de alto riesgo materno perinatal, 
el capital humano son competencias profesionales (duras y blandas), habilidades de gestión y liderazgo, 
actitudes y conocimiento específico, lo cual corresponde a las 21 especialidades con que cuenta este 
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hospital de tercer nivel, así como a los médicos y paramédicos altamente capacitados en clínica de la 
fertilidad, lactancia materna, neonatología, clínica de catéteres y dominio de las nuevas técnicas para la 
contención de la hemorragia post-parto y el uso del cool-cap (estrategia beneficiosa) en la encefalopatía 
hipóxica isquémica del recién nacido. 

aunque no siempre puede evaluarse si los recursos humanos, las competencias y los procesos están 
en el lugar preciso para contribuir al desarrollo exitoso, al cambio o a la innovación (Kannan y aulber, 
2004), el capital humano en este nosocomio se nutre con la formación continua, ya sea con capacitación 
formal presencial y a distancia, o con la práctica de acompañamiento in situ. 

la unidad de Enseñanza e investigación, en acompañamiento con el comité de Enseñanza médica 
del hospital, es la responsable de planear, coordinar y supervisar programas y acciones orientados a la 
formación, capacitación y desarrollo de recursos humanos especializados en la atención de la salud ma-
terno perinatal. promueve la formación de capital humano mediante cursos de pregrado (licenciaturas, 
tesis y servicio social) y postgrado (especialidades, maestrías y doctorados). 

la capacitación en el aspecto crítico de la atención perinatal se lleva a cabo con actividades internas 
(socialización del conocimiento) y externas vinculadas a la difusión del conocimiento (cr), con soporte 
de tecnologías de información y comunicación (capacitación a distancia). 

para mantener actualizados los conocimientos específicos, el personal de enfermaría también recurre 
a la capacitación continua (diplomados y cursos a nacional e internacional) y participa en actividades de 
enseñanza e investigación en materia de enfermería quirúrgica y perinatal.

Este hospital, con aval de la facultad de medicina de la universidad autónoma del Estado de méxico 
(cr), ocupa un lugar estratégico en la formación de médicos de alta calidad profesional y humanística en 
la especialidad de ginecología y obstetricia y en las subespecialidades de neonatología y medicina crítica 
en obstetricia. 

De manera paralela a la capacitación, se ejecutan acciones para la generación de investigación en 
materia de salud materno perinatal, así como su difusión y aplicación en el área médica y de enfermería. 
para ello, se supervisa el desarrollo de los proyectos de investigación (internos y externos), a efecto de 
evaluar sus resultados y alcance con rigor técnico-científico, así como los beneficios socio-económicos 
en las áreas clínicas, biomédicas, socio-médica y otras vinculadas con el quehacer del hospital (cr). 
mediante la publicación de artículos científicos de autoría del personal especializado, el hospital se está 
proyectando a nivel nacional e internacional (cr).  Específicamente, el banco de sangre promueve la 
investigación y capacitación en medicina transfusional. 

otra manifestación del capital humano es el equipo médico de emergencias, conocido como código 
mater, Emergencia obstétrica o Equipo de respuesta inmediata obstétrica, para el manejo del paciente 
de embarazo de alto riesgo y su atención en el cuidado intensivo, el cual surge como estrategia para redu-
cir la razón de mortalidad materna. Este equipo de expertos, y resolutivo en casos de extrema gravedad, 
evalúa y estabiliza la condición del paciente e interviene en su tratamiento y cuidado. su objetivo es 
responder ante el primer dato de alarma, de acuerdo al manual de procedimientos de triage y a la tabla 
de priorización para la atención de la mujer Embarazada (cE), antes de que se convierta en una serie de 
complicaciones orientadas a la catástrofe del tratamiento. 

Dicho equipo está conformado por especialistas en ginecología y obstetricia, cuidados intensivos, 
anestesiología, cirugía general y neonatología, dos enfermeras y un camillero, acompañados de servicios 
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de laboratorio, banco de sangre, imagenología, trabajo social y responsable de las áreas administrativas. 
Este equipo médico de emergencia también participa en la capacitación in situ de médicos y enfermeras, 
en base a los hallazgos clínicos acerca de la estructuración, acciones, responsabilidades y áreas de oportu-
nidad que en la práctica se presentan. para mantener la certificación (cE) del código mater, es ineludible 
que en cada turno y por servicio se cuente con una enfermera capacitada y actualizada en reanimación 
neonatal, rubro hasta ahora pendiente.

las habilidades de liderazgo son el eje para gestionar la dinámica humana, tomando en cuenta las 
competencias, las actitudes y la agilidad mental del personal de salud en una mezcla de educación formal 
e informal. En este sentido, además de la toma de decisiones asertiva y oportuna, es tarea de la alta ge-
rencia y los mandos medios mantener un equipo de trabajo comprometido con los fines institucionales. 
sin embargo, el personal de este hospital percibe cierta falta de comunicación efectiva y algunas oportu-
nidades de mejora en la organización de tareas y en la distribución de recursos financieros y materiales.

En concordancia, la importancia de las actitudes en el concierto del capital humano, radica en que 
ayudan a predecir el comportamiento hacia el trabajo, a adaptarnos al ambiente laboral y a disminuir la 
resistencia al cambio (luthans, 1989). Específicamente, el personal de salud en este nosocomio debe ser 
alertado para que la antigüedad laboral no de paso al desinterés, a la apatía y al cansancio emocional, 
ni mucho menos ataque a la innovación organizativa. por ejemplo, se detecta cierta apatía hacia las se-
siones generales de capacitación con periodicidad semanal, aunque en contraste, se demanden mayores 
oportunidades para mantener la requerida actualización. la misma suerte corre el programa Específico 
de capacitación, el cual es de carácter obligatorio con calendarización al inicio de año. parece, entonces, 
que la falta de actitud hacia el aprendizaje es una causa de la inasistencia a las conferencias impartidas 
por especialistas invitados. 

El capital humano se refiere a quienes mediante competencias valiosas y distintivas contribuyen a ge-
nerar valor para el hospital, pero también para ellos mismos. al ser una alternativa la inversión intangible 
a nivel personal, grupal y organizacional, el capital humano reclama una permanente atención en corres-
ponsabilidad, reflejada en la filosofía que las organizaciones tengan de él. tal es el caso del hospital ma-
terno perinatal, cuando incluye en su misión y visión “la formación de recursos humanos de excelencia”.

El personal hospitalario reconoce como valores guía la responsabilidad, el conocimiento especializado 
y la calidez humana en la atención del paciente. a nivel organizacional, la bioética hospitalaria es el eje 
transversal de la actuación del personal de salud y administrativo, puesto que la medicina combina en 
su propia naturaleza un quehacer moral y uno técnico científico, dotado de gran carga humanística, a 
fin de respetar la integridad personal. Este hospital cuenta con el comité de Ética en investigación, el 
comité de investigación y el comité Hospitalario de bioética, buscando la generación de investigación 
de calidad en apego al cuidado de los aspectos técnicos, científicos y sobre todo humanos (cH y cE). 
Estos comités están constituidos para deliberar sobre la moralidad de determinadas decisiones o cursos 
de acción, bien sea en la práctica clínica, en la investigación científica o en la gestión de los recursos sa-
nitarios disponibles. 

la teoría de ajuste persona-ambiente asume que los individuos prefieren un lugar de trabajo con ca-
racterísticas similares a ellos (por ejemplo, valores y creencias). En este sentido, cuando el personal “se 
ajusta” con la organización, el nivel de congruencia entre valores de los empleados y el hospital marca 
mayor satisfacción y compromiso, como actitudes en el ambiente laboral (amos y Weathington, 2008). 
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Es decir, cuando existe congruencia entre los valores de un empleado, los de la organización y los de los 
colegas, las actitudes hacia el trabajo (satisfacción y compromiso) tienden a ser positivas (tzu-Ju, 2011).

puesto que la vasta existencia de know-how (formal e informal) está distribuido en la mente del per-
sonal (cH), el conocimiento organizacional puede quedar capturado en expedientes clínicos, bases de 
datos y reportes para conformar así el capital estructural e incrustarse en la cultura y rutinas organiza-
ciones, mediante planes estratégicos, programas, sistemas de información, mejores prácticas y rutinas. 

Este hospital se caracteriza como innovador en su organización, formulación y aplicación de procesos, 
procuración de servicios de salud de la paciente obstétrica crítica, conformación de equipos de trabajo 
de respuesta inmediata y guías de práctica clínica actualizadas. para ello, y como expresión de un arduo 
trabajo colaborativo (cH), en este nosocomio existen comités e indicadores que dan cuenta de los avan-
ces en el combate a la muerte materna.

además de los ya referidos comités de enseñanza, investigación y ética, la organización del hospital está 
sustentada en otros más:  el comité de calidad y seguridad del paciente (cocasEp), encargado de sesio-
nar sobre casos que han trascendido a la muerte o una secuela grave y permanente en el paciente; el comité 
de Detección y control de infecciones nosocomiales (coDEcin); el comité de farmacia y terapéutica 
(cofat) acompañado de tres sub comités (fármaco-vigilancia; calidad y seguridad de la atención médica-
expediente clínico; prevención, estudio y seguimiento  de la morbilidad y mortalidad materna y perinatal 
hospitalaria); el comité de cesáreas, así como los sub comités de lactancia materna, biología de la reproduc-
ción y medicina transfusional. las sesiones mensuales de estos comités se calendarizan a inicios de cada año.

Este modo de organización puede ser considerado una manifestación de capital estructural, toda vez 
que el establecimiento de diversos comités se basa en la respectiva legislación y su existencia se justifica 
al abordar problemas a través de personal especializado y empoderado, lo que marca su alcance, pues 
quienes están al frente de cada comité son especialistas y ostentan jefaturas o subdirecciones. mediante 
esta figura de comités se hacen cumplir las normas y son una piedra angular de las políticas de salud. 

la manera en que los comités están estructurados y cómo funcionan (cH), hacen la diferencia en 
los resultados. En cuanto a su estructura, Eaton y nocerino (2000) detectan factores internos y factores 
externos (o contextuales). En los primeros están la periodicidad y regularidad de las reuniones, la comu-
nicación con personal y directivos que no pertenecen al comité, el cumplimiento a la agenda de trabajo, 
la elaboración de actas, la capacitación como miembros del comité y la percepción de su auto eficiencia. 
cuando la alta gerencia está involucrada (cH), el comité percibe ser más eficiente, pues el compromiso 
directivo es importante para lograr el cometido de estas figuras colectivas internas. 

si bien lo más importante en la efectividad de los comités son sus factores internos, la presión guber-
namental como factor externo llega a enturbiar el trabajo de los comités, sobre todo cuando las recomen-
daciones emitidas tienden a trastocar intereses de terceros involucrados con posturas privilegiadas. sin 
embargo, la presión que el gobierno tiene por parte de una sociedad cada vez más informada, impulsa a 
los comités y a la gerencia hospitalaria a trabajar conjuntamente (cH). 

En otras palabras, las medidas de presión externa tienen un efecto significativo (positivo o negativo) 
en los resultados del comité.  lo importante es evitar la confusión entre medios y fines (o resultados) de 
los comités, y para ello, su efectividad debe medirse por el impacto en la disminución de muertes mater-
nas, así como por el número y pertinencia de las recomendaciones emitidas a partir de la identificación 
de causas raíz (cr).  
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Ejemplo de efectividad de los comités en este nosocomio es la aplicación del Diagrama de ishikawa, 
herramienta que representa la relación entre un efecto (problema) y todas las posibles causas que lo 
ocasionan, para analizar los eventos adversos a partir de hechos, incluyendo el turno, el paciente y los 
responsables de las fallas, con la finalidad de detectar la ruptura de la cadena de seguridad de atención al 
paciente (cH y cE). 

Entre la normatividad del hospital (cE) está el plan de trabajo anual, en el cual se incluyen indicadores 
de resultados (consultas de especialidad, atenciones de urgencias, nacidos vivos, defunciones, estudios 
de laboratorio y tamiz neonatal) en comparativos con los últimos cinco años, de donde se desprende un 
análisis de fortalezas-oportunidades y debilidades-amenazas (foDa), así como estrategias de mejora 
para la disminución de la muerte materna y neonatal. Este plan de trabajo tiene como objetivo establecer, 
coordinar y supervisar el ejercicio de los programas para la atención asistencial de mujeres con embarazo 
de alto riesgo, problemas de patología ginecológica, gineco-oncológica, uroginecológica, reproductiva y 
neonatal, a través de la correcta aplicación de las normas, la organización y el control de acciones para 
el desarrollo y bienestar materno-fetal. sin embargo, para el cumplimiento de este objetivo, el hospital 
debe enfrentar cierta limitación de recursos materiales e insumos como hemoglobina y medicamentos, 
así como material de curación de calidad limitada.

otro valioso ejemplo de conocimiento almacenado y socializado (cE), son las normas y guías técni-
cas para operar el sistema de triage obstétrico (semaforización de riesgo), cuya finalidad es priorizar e 
identificar situaciones potencialmente compr

ometedoras para la integridad del binomio madre-hijo, a partir de signos y síntomas relevantes en 
nueve factores para detectar una urgencia real, el procedimiento de recepción y la clasificación de acuer-
do a la gravedad del padecimiento.

En el mismo sentido, el hospital cuenta con guías de práctica clínica en obstetricia (cE). son docu-
mentos donde se plantean preguntas específicas y se organizan las mejores evidencias científicas dispo-
nibles para que, en forma de recomendaciones flexibles, sean utilizadas como herramienta de apoyo en la 
toma de decisiones clínicas. por otro lado, también funcionan como malla curricular para la capacitación 
permanente del personal (cH). aquí aplica la postura de Habersam y piber (2010) en cuanto a que el 
capital intelectual es conocimiento gestionado, pero también conocimiento en sí. 

las guías de práctica clínica con que cuenta el nosocomio son: atención integral de preclamsia, detec-
ción y tratamiento de enfermedades hipertensivas en el embarazo, detección y tratamiento de las emer-
gencias obstétricas, diagnóstico y manejo del parto pre término, diagnóstico y tratamiento de diabetes 
en el embarazo, diagnóstico y tratamiento de hemorragia obstétrica, prevención y manejo de hemorragia 
postparto, entre otras.

para la detección oportuna, diagnóstico y tratamiento de trastornos del nacimiento, dichas guías es-
tán apegadas a la norma oficial mexicana nom 034-ssa3-2013, regulación de los servicios de salud 
y atención médica pre-hospitalaria, que incluye los principales defectos prevenibles o susceptibles de 
diagnóstico temprano.

una de las acciones encaminadas a la detección oportuna de estas enfermedades es el tamiz meta-
bólico neonatal, prueba de laboratorio practicada al recién nacido para detectar padecimientos de tipo 
congénito o metabólico. Este estudio se realiza entre el tercero y cuarto día del recién nacido, ya que, ante 
la detección y tratamiento oportunos, puede llegarse a la cura completa. aunque este estudio pudiera 
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realizarse en todas las unidades médicas del sector público de salud, este hospital recurre a un instituto 
externo ubicado en la ciudad de méxico (cr) debido a la complejidad de los casos,

los bancos de leche, como una estrategia más para disminuir la muerte neonatal, no entran en contra-
dicción con el programa permanente de lactancia materna, ya que hacen posible el estudio y perfecciona-
miento de técnicas de conservación de la leche materna (cE) para la alimentación del recién nacido ante 
la ausencia permanente de su madre o hasta que ella pueda amamantarlo adecuadamente.

Esta medida institucional tiene un efecto importante sobre la comunidad en donde ya opera (cr), 
porque la leche materna es un producto de gran valor que justifica la organización de un costoso disposi-
tivo técnico con el fin de su preservación y dispensación (cE). El funcionamiento de banco de leche está 
sistematizado (procedimientos) en cinco rubros (cE): selección de las donantes, recolección de leche y 
traslado al banco de leche, procesamiento de la leche de banco, dispensación y administración de la leche 
de banco y seguridad de la leche de banco. 

para incrementar la cobertura del servicio especializado que representa el embarazo de alto riesgo, el 
sector salud ha construido una instalación estratégica de redes (cr) que incluye a hospitales en todo el 
Estado de méxico. Estas redes cuentan con un hospital ancla (hospitales generales o de segundo nivel) 
responsable del manejo de los casos de embarazos de alto riesgo provenientes de los hospitales de primer 
nivel (centros de salud, hospitales municipales y centros de atención primaria a la salud), en donde se 
realizan micro diagnósticos, se generan expedientes clínicos y, de ser el caso, se remite a la paciente al 
hospital de alta especialidad. 

la labor de coordinación (cH) de estas redes es de gran importancia, porque a través de ellas se in-
tegran controles prenatales, se evita saturar los hospitales de especialidad y alta especialidad y, al mismo 
tiempo, se brinda atención a todas las mujeres embarazadas que pertenezcan o no a una institución de 
salud pública. 

para iniciar este proceso, se utiliza la Hoja de Evaluación del riesgo materno, formato creado por 
especialistas de este hospital (cH), con el cual se diagnostica la condición del embarazo de una mujer 
desde su ingreso en los hospitales de primer nivel. Este registro sirve de sustento para decidir sobre la 
canalización de los casos de embarazos según su gravedad.

como puede verse, esta estrategia de redes es evidencia de capital relacional, pues su operación se 
reviste de relaciones internas y externas en y con el hospital de tercer nivel.

El capital relacional también se manifiesta en el vínculo entre paciente, familiares y personal de salud. 
por ejemplo, un saludo cordial y la amabilidad abren espacio a la confianza y seguridad de quienes no 
se encuentran en un buen momento. la naturaleza de las relaciones clínico-administrativas internas se 
evidencia en el trabajo en equipo (cH) para lograr la satisfacción del paciente, siendo resolutivos en sus 
patologías o en los ciclos de pláticas de lactancia. aun así, parece que estas relaciones podrían mejorarse 
en la medida en que pacientes y familiares estén más informados, acción que combina interés y actitud y 
que se ha identificado como empoderamiento del paciente.

la atención a la situación crítica de un embarazo debe caracterizarse por la presencia del trabajo co-
laborativo de equipos multidisciplinarios (cH) y la ausencia de relaciones internas (cr) permeadas de 
celo profesional y falta de comunicación entre el personal de salud.  

El banco de sangre coordina las acciones de captación, procesamiento, análisis, fraccionamiento, con-
servación y distribución de sangre humana, sus hemoderivados y células hematopoyéticas con fines te-
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rapéuticos, lo cual le da capacidad para apoyar a instancias similares del sector público, social y privado 
(cr), en la solución de problemas inmunohematológicos en la entidad (cE).

Este banco de alta especialidad también se vincula con el centro Estatal de la transfusión sanguínea para 
el suministro de insumos, equipo y material, así como la vigilancia al cumplimiento de la normatividad apli-
cable para su operación y las medidas de bioseguridad para protección del personal (cE, cr y cH).

El área de trabajo social es el enlace entre el paciente y el equipo de salud (cr), lo cual se traduce en 
capital relacional. por ejemplo, implementa acciones orientadas a resolver los problemas sociales que in-
fluyen en la prevención, control y rehabilitación de los pacientes que se atienden en el hospital; da apoyo 
y orientación a los pacientes que reciban asistencia médica de urgencia; realiza estudios socioeconómi-
cos para determinar la clasificación de pago por los servicios recibidos. 

a modo de relaciones externas (cr), el hospital materno perinatal lleva a cabo acciones de partici-
pación ciudadana, las cuales van más allá de las fronteras del hospital y permean en las redes hospitala-
rias, coordinaciones y jurisdicciones sanitarias. Ejemplo de dichas acciones son: (a) el buzón de quejas, 
sugerencias y felicitaciones, donde el actor principal es el aval ciudadano; (b) la formación de grupos 
de captación, recolección y capacitación de donadoras de leche materna, que son mujeres mexiquenses 
organizadas para que en su domicilio, colonia o municipio puedan difundir las técnicas de preservación 
de leche materna, así como servir de punto de referencia para nuevas donadoras. 

lo anterior bien puede ser considerado como innovación organizativa, la cual según Westbrook y 
schultz (2000) implica dirigir recursos intangibles, como tiempo y experiencia (cH), hacia la construc-
ción de alianzas entre la comunidad y el personal de salud (cr), para fortalecer la capacidad de partici-
pación de los habitantes en este proceso de mejoramiento de la salud comunitaria (relaciones externas). 
así, equipos multidisciplinarios (relaciones internas) pueden contribuir al cumplimiento de metas esta-
blecidas en la política de salud, específicamente en cuanto a la permanente reducción de tasa de muerte 
materna. 

4.2. Codependencia del capital intelectual 
        y los recursos tangibles 

El capital intelectual no sustituye a los recursos intangibles, pero sí los potencializa, es decir, la gestión 
del capital intelectual puede ser un catalizador en el desempeño de las instituciones hospitalarias y, por lo 
tanto, en la atención de salud a la población objetivo. De acuerdo a Evans, et al. (2015) en algunos casos 
el capital intelectual debe estar acompañado de recursos tangibles para contribuir a la generación de 
valor y a un desempeño superior. Específicamente en este hospital de alta especialidad, se han detectado 
algunos ejemplos.  

cuando no se sistematiza la información, los datos y la evidencia médica en materia de políticas de sa-
lud, administración hospitalaria, prestación de asistencia sanitaria y experiencias documentadas de casos 
clínicos, se pudiera correr el riesgo de no detonar el aprendizaje organizacional, ni recurrir a la evidencia 
empírica para la toma de decisiones que lleve a disminuir la tasa de mortandad materna y neonatal. De 
aquí la importancia de los sistemas de información y tecnología, los cuales no se podrían entender sin la 
presencia de recursos tangibles.
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la permanente actualización del personal de salud (médico y paramédico) está vinculada a la norma-
tividad y tecnología hospitalarias. tal es el caso de la enfermera especializada en reanimación neonatal, 
figura demandada en cada turno y en cada servicio como parte del equipo de emergencias (código mater).    

Hasta hace tres décadas, la única solución para las parejas infértiles era la adopción. Este hospital 
cuenta con equipo y tecnología de vanguardia para tratamientos de reproducción asistida de baja y alta 
complejidad como inseminación artificial y fertilización in vitro. brinda atención a mujeres entre 18 y 36 
años que no han logrado concebir un embarazo después de un año de buscarlo sin protección anticon-
ceptiva. como manifestación del capital estructural, los criterios de admisión y los requisitos de ingreso, 
están debidamente definidos y son dominados por los responsables del área. 

En este hospital se vive la experiencia de transitar del expediente clínico físico al expediente clínico 
electrónico (recurso intangible). sin embargo, para implementar y operar el respectivo sistema se recurre 
a servicios especializados de una empresa externa, lo que encierra un compromiso financiero, el cual 
debe mantenerse para garantizar su permanente disposición y no truncar este logro. 

como lo afirman Hermans y Kauranen (2005), la imagen y reputación organizacionales son   resultado 
de la integración de recursos tangibles e intangibles. En el caso que nos ocupa, su fuerte compromiso social 
con la comunidad económicamente vulnerable le demanda mayor inversión (tangible e intangible).     

finalmente, y a partir de la relación positiva entre la participación en la elaboración de planes de tra-
bajo y propuestas de solución con el compromiso personal hacia la organización (meyer y allen, 1991), 
los participantes en este estudio (médicos y paramédicos), consideran que para optimizar el capital in-
telectual del hospital podrían detonarse las competencias (cH) al hacer una revisión de asignación de 
puestos y responsabilidades, así como un diagnóstico del clima y cultura organizacionales. 

tan importante como lo anterior, es la eficiencia en los servicios hospitalarios (cE) soportada en el 
trabajo conjunto multidisciplinario, cuyo aprendizaje puede hacerse extensivo a otros hospitales (cr), 
específicamente en lo referente al código mater.  Éstas y otras propuestas deben estar encaminadas a 
disminuir el ya referido impacto social de la muerte materna, objetivo que se logra en colaboración y con 
responsabilidad (intangibles) de los involucrados internos y externos, pero también con la disponibili-
dad de recursos tangibles como presupuesto y tecnología de punta.

Conclusión  

El capital intelectual en la práctica organizacional vive todavía una etapa embrionaria de desarrollo, 
aunque las publicaciones científicas crecen aceleradamente. 

ante la ausencia de recomendaciones comprensibles y explícitas de la manera en que el capital huma-
no, el capital estructural y el capital relacional están anidados y actúan con recursos tangibles para favo-
recer el desempeño superior de las instituciones de salud, este caso de estudio en un hospital materno 
perinatal de alta especialidad logra reportar con una lente matizada, las manifestaciones y ejemplos de 
capital intelectual que pueden contribuir a la misión de disminuir la razón de muerte materna en mujeres 
mexiquenses económica y socialmente vulnerables.

En este hospital ya existen mecanismos para cultivar el capital humano, aunque también la necesidad 
de más capacitación y mejor preparación del personal, tanto en áreas de la salud como en administración 
de hospitales y gestión de la calidad, con la finalidad de brindar bienestar a los pacientes.
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El soporte que el capital estructural genera a las actividades cotidianas del nosocomio, se traduce en la 
construcción de comités y la normatividad actualizada y pertinente, tal como: planes de trabajo, guías de 
práctica clínica, certificaciones, banco de leche y banco de sangre, entre otros. 

parecería que, entonces, el capital relacional tiene su detonante tanto en las relaciones externas como 
en las internas. aquéllas están entretejidas en las redes de hospitales, en el enlace que trabajo social cons-
truye con las comunidades y en las acciones de participación ciudadana. las relaciones internas están en 
el vínculo paciente-familiares y personal de salud.  

En esencia, este hospital de alta especialidad puede incluir de manera manifiesta a los recursos intan-
gibles, específicamente al capital intelectual, en su modelo de gestión hospitalaria.  

El escenario aquí presentado está acentuado sobre el quehacer hospitalario para disminuir, desde un 
enfoque de eficiencia médica, la muerte materna. sin embargo, parece importante reforzar su contribu-
ción inter-organizacional para que, a partir de tangibles e intangibles, se ataquen las causas raíz, como 
son la condición psicosocial de las mujeres de escasos recursos económicos y educativos, en donde a 
veces la pareja las abandona y se hacen parte de la segregación social. En otras palabras, comprender el 
contexto en el que se desarrolla el embarazo y ocurre la muerte, contribuiría a construir soluciones más 
acordes con las necesidades de la mujer.    

para continuar explorando sobre el capital intelectual en hospitales, puede optarse por el enfoque 
comparativo mediante el estudio de casos centrado en la identificación y descomposición del capital in-
telectual en diversas organizaciones sanitarias y su influencia en el rendimiento. o bien, realizar estudios 
cuyo alcance se centre en departamentos o iniciativas particulares dentro o entre organizaciones, además 
de la incursión en estudios longitudinales versus las políticas estatales y nacionales de salud pública, con 
especial atención a la prevención.

aunque la literatura sobre capital intelectual en instancias del cuidado a la salud está más enfocada 
a nivel organizacional, el capital intelectual también es relevante y está presente en redes inter-organi-
zacionales y en el desempeño de todo un sistema de salud. En esencia, el avance del estudio del capital 
intelectual demanda la aplicación de mejores prácticas en el diseño de investigación y el reporte de mé-
todos y resultados. 
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Resumen

El objetivo es describir la cultura organizacional (CO) de directivos, adminis-
trativos y docentes de una IES en el norte de México y su visión de la inteli-
gencia competitiva (IC) en el acopio de información para el logro de objetivos 
institucionales. Para lo cual se realizó un estudio cualitativo, de caso, con en-
trevistas semiestructuradas y teoría fundamentada, en una muestra teórica 
de 14 participantes y documentos institucionales. La codificación fue teórica 
selectiva con un modelo hipotético-deductivo basada en los tipos de CO de 
Cameron y Quinn y el ciclo de la IC. Se encontró que los resultados de CO de 
mercado que proyecta el plan institucional solo corresponden a lo que men-
cionan los administrativos y la IC en la proyección al 2021 como instituciona-
lizada y normada, aunque actualmente falta conocimiento sobre la IC de la 
institución y unificación de criterios sobre quién y que estrategias realizan. El 
documento incluye recomendaciones para el cambio cultural que se requiere 
en la proyección 2021.

Palabras clave: cultura organizacional, inteligencia competitiva, instituciones 
de educación superior. 

Abstract

The objective is to describe the organizational culture (OC) of managers, admi-
nistrators and teachers of higher institution in the north of Mexico and their vi-
sion of competitive intelligence (CI) in the collection of information for the achie-
vement of institutional objectives. A qualitative and case study was conducted, 
with semi-structured interviews and grounded theory, in a theoretical sample of 
14 participants and institutional documents. The coding was selective theoretical 
with a hypothetico-deductive model based on Cameron and Quinn’s OC types 
and the CI cycle. It was found that the results of market OC that the institutional 
plan projects, only correspond to what the administrative mention and CI in 
the 2021 projection as institutionalized and regulated, although currently lack of 
knowledge about the CI of the institution and unification of criteria on who and 
what strategies they carry out. The document includes recommendations for the 
cultural change that is required in the 2021 projection.

Keywords: organizational culture, competitive intelligence, higher education 
institutions. 
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Introducción

aunque la cultura organizacional (co) ha sido estudiada desde antes de mediados del siglo 
xx por áreas de la ciencia no relacionadas a la administración, fue hasta la década de los 
sesentas cuando se presentan de forma clara los primeros enfoques organizacionales. Este 

concepto fue evolucionando con el paso del tiempo identificando cinco etapas: la primera incorpora 
cuestiones sociológicas estudiando por ejemplo, como se convivía en la organización, pues a través 
de la co se manifestaba la forma en que la misma organización le daba sentido o significado; en la 
segunda (a partir de 1983 a 1985) se observa a la co como un objetivo colectivo de las organizacio-
nes; en la tercera (de 1985 a 1991) como un elemento estratégico y la influencia que tienen desde la 
gerencia; en la cuarta (1991 a 2010) se conceptualiza a la co como una identidad colectiva con signi-
ficados compartidos, como un activo inteligente que ayuda a enfrentar incertidumbres derivadas de 
factores tanto externos como internos.

Este artículo se centra en la quinta etapa del concepto de co que se sitúa en el tiempo a partir de 
los años 2010 como predictor que orienta, gestiona y controla la organización, además de que permite 
predecir la dirección de la misma. En ese sentido, la co incorpora o se relaciona con herramientas, 
métodos o procedimientos que favorezcan su gestión como los sistemas de información, gestión del 
conocimiento o la inteligencia competitiva.

El estudio de la co en las instituciones de Educación superior (iEs), se ha desarrollado a lo largo 
de cada una de las etapas anteriormente mencionadas y desde los enfoques cualitativos y cuantitativos. 
bikmorardi, brommels, shoghli, Zavarech y masiello (2009: 417) definen la cultura académica como un 
grupo de actitudes, creencias y valores que le dan integridad a un grupo específico de académicos, lo que 
genera subculturas dentro de una misma co de las iEs. Dill (2012: 223) identifica tres niveles de cultu-
ra en la educación superior: cultura de la disciplina, cultura de la empresa (o cultura organizacional) y 
cultura de la profesión académica y/o sistema nacional.

Desde un enfoque de cultura de la empresa (o co) debido a la influencia de factores externos 
a las iEs a nivel internacional y en méxico no ha sido la excepción, como el énfasis por la calidad 
universitaria desde los años ochenta, traducido en evaluaciones y acreditaciones con indicadores 
de calidad y competitividad, ha generado un “traslape” de las visiones y funciones de los actores 
principales que las operacionalizan: los administrativos y docentes, ya que mientras unos buscan la 
eficiencia y gestión misma de la organización, los otros la ven a través de la transmisión de conoci-
mientos y el avance científico. 

Este “traslape” debido a sus diferentes objetivos, enfoques o visiones de una misma entidad (la iEs) 
crean un efecto de coalición debido a esas diferentes funciones que desarrollan. Debido a esto la pregunta 
de investigación que guía este estudio es ¿cómo conciben la cultura organizacional y la inteligencia com-
petitiva los miembros de una organización, en particular directivos, administrativos y docentes en una iEs 
pública en el norte de méxico? 
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1. Revisión de literatura

los estudios sobre cultura organizacional e inteligencia competitiva se remontan a finales de los años 
noventa del siglo pasado y hacen referencia a la competencia global a la que se han visto sometidas or-
ganizaciones, empresas e instituciones, ya sea en el sector privado o público, así como a la rapidez de los 
cambios tecnológicos que incorporan como un punto de quiebre que las ha llevado a modificar su forma 
de hacer el trabajo, incorporando la inteligencia competitiva como una de ellas y entendiéndola como “la 
recopilación sistemática, análisis, almacenamiento, difusión y protección de información específicamen-
te adaptada tanto para operativos como gerentes estratégicos” (cory, 1996: 45).

En ese sentido, este creciente interés en la co e ic de acuerdo a simon (1999:67), se justifica debido a 
que los nuevos procesos que adopten con nueva o diferente tecnología, puedan ser una barrera o verse fa-
vorecidos por la cultura que se desarrolle, por lo que puede asumirse que algunas co son más propicias 
para realizar una efectiva ic mientras que otras, son menos propias para un alto desarrollo de la ic. soto 
(2001: 31) en ese mismo sentido, pero ya considerando el uso de sistemas en una organización, considera 
en gran medida la co como “pegamento” que une las organizaciones y controla sus operaciones, reem-
plazando de alguna manera las políticas y procedimientos establecidos, ya que influye en que las cosas se 
hagan de manera eficiente y efectiva hasta en la forma en que se realicen los análisis de ic.

Kbrom (2004: ii) también menciona que el nivel de desarrollo formal o informal de la inteligencia 
competitiva es influenciado por la cultura organizacional en dos sentidos: primero por la relación entre 
las dimensiones de la co (involucramiento del empleado, recursos humanos, enfoque organizacional, 
canales de comunicación, recompensa y confianza) e ic; segundo, en términos de los puntajes de estas 
relaciones. moffat y fleisher (2003: 275-278) por otro lado, identifican características culturales corpo-
rativas negativas y positivas de ic.

otros autores han enfocado el estudio de co e ic desde la ética. Giuostozzi y martens (2011: 1) 
examinan la importancia de un marco de referencia ético relacionado a la co para el uso de softwares 
y actividades en internet de ic, considerando las implicaciones legales y publicas del uso de la informa-
ción. En ese sentido, la sociedad de inteligencia competitiva la define como un método de recolección 
de información ética y moral (petrisor y strain, 2013: 100).

Enfoques más recientes del estudio de co e ic se relacionan con la manera en que la ic debe incor-
porarse a la co. petrisor y strain (2013: 102-103) consideran que, para introducir nuevas iniciativas de 
trabajo como la ic, es importante “ajustarlas” a la co macro de la organización, en lugar de imponerlas, 
lo que permite que algunas personas vayan aprendiendo sobre la ic y conduzcan este aprendizaje a los 
demás participantes. Wang y borges (2013: 80) en relación a los profesionales que trabajan la ic, mencio-
nan la importancia de que conozcan y entiendan los símbolos, ritos y mitos (elementos de la co) de sus 
clientes o compañeros de trabajo, que les permita identificar sus necesidades de información.

otros autores sobre co e ic hacen énfasis en la importancia de distinguir los diferentes tipos de 
cultura al momento de introducir la ic en una empresa. En ese sentido, chebbi y ammar (2015; 37-38) 
proponen un modelo conceptual al que llaman “modelo innovador de co e ic” utilizando el marco de 
valores en competencia de cameron y Quinn (2006: 31), para catalogar, identificar y diferenciar las dife-
rentes culturas y su relación con las diferentes etapas del proceso de ic. llevando este modelo conceptual 
a la práctica, bogdanowicz (2014: 53-58) realiza un estudio basado en el marco de valores en competen-
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cia de cameron y Quinn y su alineación con las metas estratégicas de las empresas, donde menciona que 
uno de los elementos más importantes en un proceso de cambio es realizar un diagnóstico correcto de 
las diferencias entre las características de la cultura actual y la que desea modificarse con esos cambios. 
también cekuls (2015: 248) basado en la teoría de co de cameron y Quinn (2006), el proceso de ic 
de calof (1999) y breakspeare y a la transformación cultural de barret, estudia el rol de los valores de 
la gerencia, los cambios en la cultura organizacional en la implementación de la ic, encontrando que 
la manera exitosa consiste en involucramiento del personal en la toma de decisiones, soporte técnico, 
comunicación de la visión y crear una atmosfera amigable.

finalmente, en relación a los estudios de co e ic es importante señalar que, aunque la mayoría de los 
anteriormente mencionados son artículos teóricos o ensayos, de los empíricos ninguno se llevó a cabo 
en méxico o en iEs: en industrias de manufactura en Eritrea (Kbrom, 2004: 38); compañía de telecomu-
nicaciones en polonia (bogdanowicz, 2014: 53) y compañías de letonia (cekuls, 2015: 244), por lo que el 
presente estudio es pertinente a realizar en un contexto y población escasamente estudiado, como lo son 
las instituciones de Educación superior en méxico

1.1. Cultura organizacional 

la definición de cultura organizacional la conforman elementos como los valores, hábitos, ritos, hé-
roes, símbolos, ritos, reglas, normas y políticas para el logro de objetivos, metas, resultados y tareas or-
ganizacionales; vistos como elementos estratégicos, con identidad colectiva y significados compartidos, 
influenciados por la gerencia y como predictor que orienta, gestiona y controla (poder) la organización.

En estos elementos de la definición de la co, Denison y spreitzer (1991: 5), señalan que en el centro 
de la organización se encuentran los valores y las creencias están en la raíz de los sistemas de la orga-
nización. Desde la interpretación del constructivismo social Hatch y schultz (1997: 357), señalan que 
los valores reglas, normas y rituales, no solo se pueden ver ontológicamente, sino cómo influyen en la 
imagen e identidad de las organizaciones, concretamente en la manera que perciben y piensan acerca de 
su organización. Es un colectivo de entendimiento de valores y características. En ese contexto en las or-
ganizaciones presentan diferentes niveles de subjetividad donde presentan un proceso, de “como” le dan 
sentido o “sensemeking”, que se da conjuntamente, es decir: organización y la manera de que las personas 
las perciben están en un mismo plano (Weick, 1995: 71).

En relación a los cambios de la organización, schein (2004: 225) menciona que se realizan a través del 
líder, quien impone valores y creencias en el grupo y los define para otras generaciones como aceptables 
para los miembros. aunque alvensson, (2002: 171) considera que el cambio en la cultura es espontaneo y 
una constante revalorización que no necesariamente es iniciada desde la administración o gerencia, sino 
de los diferentes miembros de grupos, que reaccionan ante nuevos cambios. Denison y spreitzer (1991: 
5) también mencionan que un agente de cambio o un cambio en la organización, necesariamente debe 
identificar como es la relación de los valores subrepticios, que conectan a los miembros de la organiza-
ción, y su impacto en el trabajo de equipo. 

varios teóricos y autores de la co han desarrollado y diseñado marcos conceptuales para definir sus 
diferentes tipos o tipologías, modelos o herramientas de medición. para propósitos de estudio del presente 
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artículo, nos centraremos en el modelo teórico de cameron y Quinn (2006: 31) denominado marco de 
valores en competencia basado en los valores que los individuos tienen dentro de una organización rela-
cionados a su desarrollo y a la manera en como las cosas funcionan dentro de la misma, de tal forma que la 
entienden, dimensionan y clasifican en cuatro tipos de cultura: de clan, mercado, adhocratica y jerárquica. 
Estos diferentes tipos de cultura se basan o esquematizan en dos ejes que forman cuatro cuadrantes (ver 
figura 1). El eje vertical representa que tal flexible o centralizado es el control de la organización. las em-
presas muy centralizadas tienen, por ejemplo, sus procesos y procedimientos documentados para llevarlos 
a cabo de esa manera.  El eje horizontal describe si el enfoque de la organización es interno o externo. las 
empresas que se enfocan de manera externa tienden a regirse por las fuerzas del mercado, nuevos clientes 
o competidores. 

figura 1. marco de valores en competencia

Clan Adhocracia
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fuente: cameron y Quinn (2006)

Estos cuatro tipos de cultura de cameron y Quinn (2006: 94) se distinguen por: 

1. cultura de clan: en donde se desarrolla un “ambiente familiar” y se comparten la 
toma de decisiones, existe orden y control versus flexibilidad y discreción enfocada 
en lo interno, los líderes en esta dimensión cultural son facilitadores y creadores de 
trabajo en equipo.

2. cultura de mercado: esta expresión va enfocada hacia búsqueda de resultados, obje-
tivos, metas, una orientación de competitividad, en la lógica de estabilidad y control 
enfocado a lo externo, este ejercicio de liderazgo es de forma autoritaria, los líderes se 
entienden como conductores duros, con una actuación que presiona hacia resultados.

3. cultura de adhocracia: una dimensión hacia la flexibilidad y discreción con enfoque 
externo, el liderazgo es orientado hacia la creatividad, la innovación y la visión, los 
valores del líder son la innovación en la investigación y la efectividad. 

4. cultura jerárquica: las dimensiones son la estabilidad y control con enfoque interno, el 
liderazgo es ejercido con orientación controladora, de coordinación, monitoreo orga-
nizado, los valores conductores son la eficiencia en tiempos, constancia y uniformidad, 
para lograr la efectividad se basan en procesos establecidos.
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En relación a estos tipos de cultura, los autores mencionan que no existe una cultura buena o fuerte, 
pues esta clasificación no agota la realidad, pero si existen culturas dominantes, que se presentan cons-
tantemente en las instituciones, que pueden favorecer o entorpecer el desempeño de las mismas, cuando 
se enfrentan a cambios o amenazas

De acuerdo a este marco de valores en competencia, cameron y Quinn (2006: 25) desarrollaron una 
herramienta que les permitiera perfilar las características dominantes de la co de una organización 
mediante el instrumento de evaluación de cultura organizacional, donde cada tipo de cultura se define 
por seis dimensiones (ver tabla 1): 1.-las características dominantes, 2.- el liderazgo que se ejerce, 3.- ad-
ministración de los empleados, 4.-la unión de la organización que le da cohesión, basados en la lealtad y 
el desarrollo de la misma, 5.-énfasis estratégico y 6.- como se obtiene el éxito de la misma

tabla 1. Dimensiones del instrumento de evaluación de cultura organizacional
  Clan Adhocracia Mercado Jerárquica

Característica 
dominante

organizada como 
familia

dinámica, toma ries-
gos y emprendedora

orientada al producto 
y empleados

formalizada, estructu-
rada, procedimientos

Liderazgo
mentores, facilitado-
res o figura paterna

emprendedores, inno-
vadores o tomadores 

de riesgos

productores, duros y 
competidores

coordinadores, orga-
nizadores y eficientes

Administración 
de empleados

equipo, consenso y 
participación

riesgos individuales, 
innovadores, flexibili-

dad, únicos

competitividad, 
manejo difícil, metas, 

dirección y logros

control cuidadoso del 
desempeño, posición 

y predictibilidad

Cohesión
lealtad y mutua 

confianza
orientados a la inno-
vación y desarrollo

énfasis en producción 
y acompañamiento 

de metas

reglas formales y 
políticas

Énfasis estraté-
gico

desarrollo humano, 
alta confianza, aper-
tura y participación

adquisición de nuevos 
recursos y nuevos 

retos

acciones competiti-
vas y logro

permanencia y estabi-
lidad

Criterios de éxito
desarrollo de RH, 

trabajo en equipo y 
enfoque en la gente

productos únicos y 
nuevos

penetración y cuota 
de mercado

eficiencia (bajos 
costos, programación 

constante)

fuente: cameron y Quinn (2006)

1.2. Inteligencia competitiva

la inteligencia competitiva se define como un método (petrisor y strain, 2013: 100) o proceso (Wang 
y borges, 2013: 76) o programa sistemático y ético para recolectar, analizar y administrar cualquier com-
binación de datos, información y conocimiento relacionado al ambiente de negocios en el que opere la 
organización, con la cuál le otorgue una ventaja competitiva o favorezca la toma de decisiones. su prin-
cipal función es generarle a las empresas una alerta estratégica temprana (prior, 2018).
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la obtención de los recursos de información de acuerdo al ciclo de García (2011: 98), se concreta en 
los siguientes puntos:

1. Detección y recogida de información
2. organización y almacenamiento de la información centrada en las fuentes y los ca-

nales para la adquisición de la información 
3. interpretación y análisis
4. comportamiento adaptativo e inteligencia general 

En la fase de detención de las necesidades, son relevantes los procedimientos para recoger los temas sobre 
los cuales se busca la información e ir actualizando el inventario de necesidades. En sí, la dirección de una or-
ganización está determinada por entender las necesidades de la misma, que le permita generar una estrategia.

De acuerdo con García (2011: 71), en la fase de recogida de información, los temas de interés son:

a) Definición de los procedimientos para localizar, actualizar y/o validar las fuentes 
empleadas; 

b) tipo de información de fuentes utilizadas, incluidas las redes sociales, criterios de 
selección y su relevancia para las necesidades detectadas;

c) los canales de detención de la información empelada formales o informales, estos 
influyen en la orientación de la función proactiva o reactiva, táctica o estratégica.

En la fase de organización y almacenamiento de la información, los temas de interés son:

a) los procedimientos integrados de gestión de la información existentes en todos los 
departamentos y unidades de gestión; 

b) las tecnologías de soporte disponibles en la organización.

En la fase de interpretación y análisis de la información: 

a) los productos y servicios de información, con valor añadido, elaborados u obtenidos 
disponibles en la organización;

b) los canales de difusión de estos productos y servicios;
c) los espacios y las estructuras dentro de la organización disponible para compartir, 

interpretar y analizar información.
d) y de las técnicas de análisis para extraer inteligencia.

En relación a las diferentes culturas de inteligencia competitiva moffat y fleisher (2003: 275-278) 
identifican características culturales corporativas negativas de ic independientemente de que la ic se 
practique de manera informal en alguna empresa o no cuente con personas o departamentos cuya res-
ponsabilidad sean las actividades de ic, siendo éstas:
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1. no reconocen su propia mentalidad ic o manejan una mentalidad inapropiada
2. sufren de la llamada “enfermedad net” que se refiere a cuando las empresas piensan 

que la ic empieza y termina con el internet
3. practican deliberadamente o permiten prácticas poco éticas de ic como tergiversar 

la identidad de alguien o engañar para obtener información confidencial, ofrecer 
sobornos, compensaciones o favores para intercambiar información secreta, hackeo 
de computadoras o intervención de líneas telefónicas

4. implementan “silo” ic cuando se niegan a reconocer los beneficios de usar la ic en 
toda la organización apoyándose en redes coordinadas y descentralizadas

5. Desarrollan análisis de ic pobres o de manera apresurada
6. fomentan el desarrollo de al menos cuatro tipos de barreras de ic: recursos, estruc-

tura y procesos, entendimiento de la ic y de actitudes. En las barreras de recursos 
frecuentemente es por fondos o personal insuficiente o con pocas habilidades en 
el área de ic. las barreras de estructura y proceso hacen referencia a estructuras 
inapropiadas (o inexistentes) dentro de la organización o mecanismos – procesos 
incompletos o inapropiados. la barrera del entendimiento hace referencia al limi-
tado conocimiento de los propósitos y significados del ic entre el personal de la 
organización. y las barreras de actitudes se refieren a que las personas no confían en 
la ic y se les imposibilita compartir información (calof, 1999:71).

En cuanto a las organizaciones ic positivas se encontró las siguientes características:

1. se realizan auditorias en las cuales se evalúa la ic total de la organización, para reali-
zar los objetivos de su estrategia competitiva.

2. se llevan a cabo un balance real de los resultados, estableciendo objetivos tangibles y 
medibles, relacionados con la misión y la visión y estrategia de la organización. 

3. realizan un mapeo basados en estándares de calidad.
4. Benchmarketing. se llevan a cabo estrategias y prácticas de ic y comparan resultados 

con otras organizaciones.

En culturas positivas de ic, los encargados de tomar decisiones de las diferentes áreas en las organi-
zaciones, regularmente buscan medir, el desempeño de la misma, tales como:

la cantidad de información, la calidad de la misma, el costo-beneficio de la utilización de la ic y el 
tiempo que le toma analizar (moffact y fleisher, 2003: 273–274).

1.3. Información que les requieren a las IES para su calidad 

En méxico los organismos evaluadores y acreditadores especializados por áreas disciplinares y de 
calidad en investigación y la producción científica a nivel pregrado es consejo para la acreditación de 
la Educación superior (copaEs) y a nivel posgrado el programa nacional de posgrados de calidad 
(pnpc), ambos avalados por la secretaría de Educación pública (sEp).
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El copaEs constituye el único organismo avalado por la secretaria de Educación pública (sEp) para 
otorgar la acreditación de los programas. El compromiso de copaEs es desarrollar el sistema nacional 
de Evaluación, acreditación y certificación (copaEs, 2013),  apoyado por los comités interinstitucio-
nales para la Evaluación de la Educación superior (ciEEs), los cuales nacen en1991, sus actividades se 
enfocan en el diagnóstico y la evaluación de los programas educativos con base en la asignación de dos 
niveles: 1 y 2. El nivel 1 es un programa de buena calidad y nivel 2 es un programa con deficiencias en 
aspectos fundamentales en su operación (ciEEs, 2017).

El programa nacional de posgrados de calidad (pnpc) es un esfuerzo conjunto entre la subsecre-
taría de Educación superior de la secretaría de Educación pública y el consejo nacional de ciencia y 
tecnología, que acumula la experiencia adquirida en la evaluación del posgrado en méxico desde la 
década de los noventa y toma en cuenta las buenas prácticas internacionales en la materia. la Dirección 
de posgrado del consejo nacional de ciencia y tecnología (conacyt) ha diseñado, de manera parti-
cipativa con grupos de enfoque las distintas modalidades que conforma la metodología de evaluación y 
seguimiento del pnpc (conacyt, 2017).

la información que ambos organismos requieren a las iEs en méxico, para este estudio se han agru-
pado en cuatro grandes rubros:

1.- Producción científica/investigación/ patentes.
publicaciones científicas en razón de excelencia e impacto a los programas académicos, número de 

profesores ptc en el sistema nacional de investigadores (pnpc-conacyt),  El número de patentes 
registradas. la producción que se evalúa es en base en la calidad de esta producción que a la vez indica 
un alto grado de investigación.

2.- Acreditación/ evaluación
la acreditación busca encontrar áreas de oportunidad para lograr la mejora continua con base en tres 

ejes: modernización innovación y vinculación (ciEEs, pnpc).
3.- Recursos/Infraestructura
El personal académico altamente valorado por su desempeño y perfil deseable es el recurso principal, 

que permite obtener a su vez redes de vinculación que la institución busca, desarrollar la infraestructura 
operacional, como laboratorios, aulas y auditorios espacios adecuados refleja el grado de compromiso de 
la institución para el desarrollo de la calidad educativa. algunos de los métricos de los diferentes acredi-
tadores/evaluadores son: fundamentos y condiciones de operación, infraestructura y servicios (ciEEs), 
número de profesores de tiempo completo, número de ptc con perfil deseable, numero de cuerpos 
académicos del núcleo académico base (nab), vinculación de la iEs como movilidad, intercambio, 
estancias académicas (copaEs). 

4.- Colaboración/internacionalización
las redes académicas temáticas, la investigación científica, exige un grado de colaboración nacional 

e internacional, la colaboración con diferentes órganos del Estado y empleadores del sector productivo, 
permite a las iEs un mayor acercamiento con la sociedad misma que se ve reflejado con un currículo 
cada vez más flexible-específico para las necesidades regionales, nacionales e internacionales. algunos de 
los métricos de los diferentes acreditadores/evaluadores son: publicaciones con profesores de universi-
dades extranjeras, revistas científicas, colaboración internacional, considera la clasificación del programa 
nacional de programas de calidad, conforme a competencias internacionales, son desarrollo, consolidado 
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y recién creado. académicos de las instituciones en el (sni) sistema nacional de investigadores (pnpc), 
académicos con alta producción académica en archivos ricos y visibles, investigación que se refleja en re-
vistas científicas, vinculación e innovación (copaEs), currículo especifico, actividades de los estudiantes, 
así con vinculación con empleadores para prácticas profesionales y con las diferentes estancias de gobierno 
para la realización del servicio social (ciEEs).

2. Métodos

El objetivo del presente artículo es adentrarse al debate teórico-conceptual en torno a la cultura or-
ganizacional y la inteligencia competitiva, con la intención de aportar al tratamiento conceptual desde 
la descripción y la concepción de cultura organizacional de directivos, administrativos y docentes de 
una iEs en el norte de méxico, así como su visión y enfoque del uso de la inteligencia competitiva como 
método para el acopio de información administrativa para el logro de objetivos académicos institucio-
nales. su abordaje metodológico es de corte cualitativo, en un estudio de caso, utilizando la teoría fun-
damentada, a través de entrevistas semi-estructuradas y documentos institucionales en una población 
de docentes, administrativos y directivos de una iEs en el norte de méxico con una muestra teórica de 
14 participantes. 

la investigación es cualitativa, ya que como se plantea en el objetivo del presente estudio, busca la 
descripción y concepción de la co e ic en una iEs y este tipo de investigación privilegia la profundidad 
sobre la extensión ya que busca captar los sutiles matices de las experiencias vitales de los participantes 
(vasilachis, 2006: 27). Es importante mencionar que aunque las clasificaciones de co de cameron y 
Quinn ya cuentan con un cuestionario cuantitativo y muchas de las investigaciones que utilizan esta 
clasificación prefieren hacerlo cuantitativamente, resulta pertinente buscar particularidades desde un 
abordaje y estrategia metodológica cualitativa, ya que a través de la aplicación y análisis de entrevistas se 
loga describir las diferentes percepciones de los rasgos de la clasificación con una determinación profun-
da de las características culturales de la organización.

El estudio de caso, es un tipo de investigación apropiado en situaciones en las que se desea estudiar 
intensivamente características básicas, la situación actual e interacciones con el medio de una o unas po-
cas unidades tales como individuos, grupos, instituciones o comunidades (tamayo, 2002: 51). Han sido 
estudiados como casos instituciones como universidades, fabricas, hospitales, institutos de corrección, 
departamentos de sanidad, hermandades y grupos de negocios. En cada caso de atención se dirige a lo 
típico de ellos, destacando los factores que caracterizan al tipo. (best, 1970: 101).  

un estudio de la teoría fundamentada se distingue por ser un estudio de un análisis abstracto del fe-
nómeno, relacionado con una situación en particular (creswell, 1998: 55). En el estudio el investigador 
propone una explicación general del fenómeno u ofrece una teoría, de la interacción y proceso contex-
tualizado en la situación particular (Hernández, fernández, & baptista, 2014: 472). se entiende que la 
posición teórica de una investigación que se centra desde el posicionamiento de la teoría fundamentada 
se centra en un interaccionismo simbólico, en donde el origen del significado es un producto social, que 
se desarrolla a partir de las actividades de los individuos al convivir o interactuar en un espacio físico 
(Hernández, 2014: 189).  
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Desde la teoría fundamentada, lo que el investigador cuestiona que es lo que sucede dentro de una 
organización, es una interpretación analítica desde el mundo de los participantes evaluándola desde 
cuatro criterios: 1) ajuste, esto es que encaje en la experiencia de los participantes, 2) funcionamiento, es 
decir que explique la mayor variedad posible, 3) relevancia al fenómeno en estudio, 4) la posibilidad de 
modificarse la propia teoría; que significa que esta teoría se pueda acomodar a nuevos hallazgos (de la 
cuesta, 2006: 137).

la población es docentes, administrativos y directivos de una iEs del norte de méxico, específicamente 
en el estado de chihuahua del subsistema de universidad pública Estatal (upE) que desarrolle funciones 
de docencia, generación y aplicación del conocimiento, extensión y difusión de la cultura, ya que pueden 
hacerles frente a indicadores de calidad y competitividad que les requieren información especificada en 
este estudio. En 1954 el congreso del Estado expidió el decreto de su fundación (uacH, 2018a), cuen-
ta con 15 facultades distribuidas geográficamente en 11 municipios del estado de chihuahua (uacH, 
2018b); a la fecha es evaluada por los organismos afiliados a copaEs y sus posgrados por pnpc.

la muestra cualitativa es teórica o teorética. De acuerdo a cáceres (2003: 63) para la determinación 
de la muestra son importantes las siguientes reglas: determinar las unidades de análisis y retroalimentar 
las partes. por el muestreo teórico el investigador selecciona casos a estudiar según su potencial para 
ayudar a refinar o expandir los conceptos o teorías ya desarrollados (vasilachis, 2006: 84). para acercarse 
al objeto de estudio planteado, en la muestra teórica la búsqueda de entrevistados, está relacionado al 
criterio del investigador de quien proporcione información relativa a la aproximación y construcción 
desarrollada en la teoría, donde se pueda determinar los atributos centrales de una organización (came-
ron y Quinn, 2006: 63). los criterios de inclusión y exclusión de acuerdo a martín-crespo y salamanca 
(2007: 3) incluyen: 1.- tiempo, actividades y actitudes del trabajo de campo de acuerdo a la accesibilidad 
de los investigadores y de los entrevistados, 2.- la representación adecuada de las personas a participar, 
ya que ningún medio es socialmente homogéneo y 3.- Definición de individuos relevantes de acuerdo al 
lugar y contexto. En ese sentido, se buscó entrevistar a docentes, directivos y administrativos (siendo es-
tos administradores y coordinadores de área) directamente relacionados con el proceso de acreditación 
de los programas de estudio, además de los que están directamente relacionados con las estrategias de 
mejoramiento académico, académicos de tiempo completo, investigadores con un perfil deseable. 

una vez definida la unidad de análisis, el número aceptable de una muestra de acuerdo a los objetivos 
de la investigación, basándose en la proximidad y la profundidad de la respuesta, es de siete a diez partici-
pantes, que se pueden dividir en subgrupos determinados por la coherencia del grupo (mejía, 2000: 176).  
considerando ese parámetro, el tamaño de la muestra en la presente investigación es de 14 entrevistados: 
4 directivos, 4 administrativos y 6 docentes.

las técnicas de recolección de información son entrevistas semi-estructuradas y análisis de documen-
tos estratégicos de la iEs. De acuerdo con blaxter, Hughes, tight (2008: 208) la principal ventaja de la 
entrevista semiestructurada frente a la entrevista individual es la interacción entre los participantes que 
puede convertirse en limitación, si los participantes se sienten coartados por la presencia del grupo o 
por la dominancia de algunos miembros. también bryman y bell (2015: 484) plantean que, en este tipo 
de entrevistas, el entrevistador la realiza de acuerdo con tópicos que se deben de cubrir y siguiendo una 
serie de preguntas en la forma de una guía, pero con la posibilidad de que sea flexible. El análisis de docu-
mentos públicos de la iEs provee al investigador de antecedentes que le permiten describir la institución 
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y entender las decisiones estratégicas y administrativas de la misma, así como situarse en una línea del 
tiempo (bryman y bell, 2015: 561).

El documento estratégico de la iEs a analizar, es el plan de Desarrollo universitario 2011-2021 (uacH, 
2011) por ser el marco orientador de acciones y toma de decisiones de la institución y que además contie-
ne la visión para el 2021 y un conjunto de políticas y estrategias para lograrlo, por lo que es un referente 
adecuado para el análisis de la co e ic de esta investigación. En su misión se declaran como una orga-
nización socialmente responsable que coadyuvan en el desarrollo integral social y económico en aras de 
mejorar la calidad de vida, logrando la formación de personas integras, con valores universales y capaces 
de dar respuestas pertinentes y creativas. mediante una planta académica de alto nivel y programas de 
reconocida calidad. los valores y principios que describen son: una gestión activa y coherente entre el 
discurso institucional y la acción, que sea responsable en la generación y aplicación del conocimiento y 
aseguramiento de calidad. En la declaración de valores señalan: igualdad de oportunidades educativas 
relevantes y de buena calidad. la ética, la honestidad, verdad, tolerancia.

sus estrategias descritas en sus doce ejes rectores son: 1.-aseguramiento de la calidad educativa, 2.- 
mejora del nivel de perfil y nivel de habilidades de la planta académica 3.-fortalecimiento de las capa-
cidades para la generación y aplicación del conocimiento, 4.- fomento a la colaboración e intercambio 
académico entre campus y dependencias de educación superior de la universidad y con otras iEs, 5.- 
impulso a la internacionalización de las funciones universitarias, 6.- promoción para el desarrollo de 
la universidad saludable, 7.- fortalecimiento de los esquemas de vinculación y extensión universitaria, 
8.- fortalecimiento de la difusión de la cultura con un fuerte sentido social, 9.- impulso de la participa-
ción social, 10.- consolidación de una universidad incluyente, con valores socialmente responsables, 
comprometida con el cuidado y conservación del medio ambiente y con un fuerte sentido de identidad, 
11.- promoción del deporte, la actividad física, y la recreación y .- 12.- fortalecimiento de la gestión. la 
descripción de la misión, valores y estrategias de esta iEs permite para esta investigación conocer su 
identidad y miras institucionales con las cuales se describe al público en general.

En cuanto a la recolección de datos, las entrevistas se realizaron en el periodo agosto-diciembre 2017 
con una duración de 50 a 110 minutos mediante el siguiente protocolo: primero contactando de manera 
personal a los entrevistados para definir fecha y hora de la entrevista, así como describirle brevemente 
el objetivo del estudio. una vez que aceptaron participar y previo al inicio de la entrevista, se pidió su 
consentimiento informado por escrito, así como su autorización para grabar. la entrevista se siguió con 
el instrumento previamente elaborado de una guía que contenía una serie de preguntas con fundamen-
tación teórica sobre co e ic, además de un glosario de conceptos. una vez concluida la entrevista, se 
procedió a la transcripción de la misma.

3. Resultados

la confiabilidad en un estudio cualitativo, debe reunir características diferentes a la metodología cuan-
titativa, pues se considera como una valorización interna del proceso. la forma en que se ha procesado 
la información y la valorización de los resultados es una de las formas de confiabilidad cualitativa. De 
acuerdo al proceso del manejo de la información, martínez (2018: 5), considera describir con claridad la 
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utilización de todos los medios técnicos para la realización de la investigación.  En el presente estudio, una 
vez que el entrevistado firmó el consentimiento informado y dio su autorización para grabar la entrevista, 
se grabó en audio usando una Sony IC recorder y se transcribió la entrevista en su totalidad, apoyándose en 
la aplicación Dragon Naturally Speaking.

una vez con la transcripción de todas las entrevistas, se utilizó el análisis del discurso, que es la técnica 
y reducción de datos que beneficia el enfoque cualitativo propio de la teoría fundamentada (caceres, 2003: 
57). Homologando los datos en “clusters” o conjuntos homogéneos agrupados por materiales en similar 
sentido, se busca hacer un análisis del contenido de las entrevistas y del documento institucional para que 
sean de-construidos de sentido. primeramente, se hace una interpretación que conlleva un re-construc-
ción, pasando de una interpretación latente, a una interpretación manifiesta (Echevarría, 2005: 9).

El proceso de análisis de datos se sustentó en la codificación teórica que de acuerdo a Hernández 
(2014: 195-205) tiene como base las transcripciones de las entrevistas para después analizarlos y codifi-
carlas. para el caso de la cultura organizacional se utilizó una codificación selectiva basada en la teoría de 
cameron y Quinn (2006) y el modelo hipotético-deductivo, ya que este considera que la investigación 
debe partir de un cuerpo teórico y de ahí, decidir qué hechos o datos hay que recopilar. En el caso de la 
inteligencia competitiva se utilizó una codificación abierta basados en el ciclo de García (2011) y poste-
riormente en una codificación selectiva creando categorías en función al control o flexibilidad del acopio 
de la información para fines institucionales. al igual que en la codificación de la co, para la ic se utilizó 
el modelo hipotético-deductivo por el cuerpo teórico con el cuál se recopiló y analizó la información.

se presenta a continuación los resultados en cada una de las temáticas del objetivo de la investigación.

3.1 Cultura organizacional

De las entrevistas realizadas a docentes, directivos y administrativos, la codificación y análisis se sus-
tentó en los tipos de co de acuerdo a cameron y Quinn (2006). En el cuadro 2 se incluyen las respuestas. 
la codificación de docentes se incluye como Do, la de administrativos como aDm y la de directivos 
como Dir.

cuadro 2. Dimensiones y tipos de co de directivos, administrativos y docentes

  Clan Adhocracia Mercado Jerárquica

Característica 
dominante

DO es una familia
DO enfocada a in-
vestigación y CA 

DIR valores externos

DO, formación, do-
cencia, tradicional 
DIR, compromiso 

ADM compromiso, 
tradicional

Liderazgo

DO proactivo según 
necesidades 

DIR cómodo, puer-
tas abiertas 

ADM de unión y 
coordinación

DO situacional 
DIR visionario

DO involuntario 
ADM formal, institu-

cional 
DIR institucional, 

mandatos
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  Clan Adhocracia Mercado Jerárquica

Administración de 
empleados

DO: equipo pos 
simpatías, diálogo, 

convenciendo 
DIR tbjo equipo 

ADM dialogo, em-
patía

DO tbjo equipo se-
leccionando personal

DO se impone 
ADM resistencia 

DIR convenciendo en 
base a resultados

Cohesión
DO en el lema y a 
través de poderes 

fácticos

DO trabajo CA 
constante 

ADM resistencia por 
parte de maestros

DO, DIR, ADM 
normatividad y 
procedimientos

Énfasis estratégico

DO: equipo a través 
de tribus 

DIR división del 
trabajo

ADM se detectan 
áreas de oportuni-

dad 
DIR si se aceptan 

nuevas ideas

ADM trabajo de CA 
y maestros depende 

de investigación

DO, DIR, ADM tradi-
cional

Criterios de éxito

DO: intereses comu-
nes, individualistas 
DIR buena comuni-

cación 
ADM falta comuni-

cación

 

DO hacer redes, CA 
y dirigir tesis 

DIR trabajo en CA y 
academias

DO procedimientos 
informales, claustro 
DIR procedimientos 

formales e infor-
males 

ADM a través del 
rector

fuente: elaboración propia con base en entrevistas y categorización de acuerdo a cameron y Quinn (2006)

Del análisis de los resultados de la muestra teórica se encontró lo siguiente:
los docentes manifestaron una cultura jerárquica, de clan y mercado, de acuerdo a los informantes. 

los valores se refieren a la docencia, formación y la tradición en el sentido jerárquico. pero también ex-
presaron valores de correspondiente a una cultura de mercado: la investigación y trabajo en los cuerpos 
académicos, que le dan cohesión de la manera en que se trabaja en la creación de redes e igualmente las 
tareas propias de los cuerpos académicos, dándole cohesión en la práctica constante. Expresaron que se 
les toma en cuenta, en la toma de decisiones, aunque señalan que se debe mejorar. 

la cultura de clan, se expresa en los valores jerárquicos, pero hay una diferencia en la cohesión, para 
los docentes es una familia y en el lema de la institución, el trabajo de los grupos, donde se negocia con las 
tribus. El liderazgo es ejemplar, proactivo y de acuerdo a las necesidades del grupo. la cohesión se rela-
ciona de la manera en que se estimula a las necesidades. se negocia dialogando, informado de la toma de 
decisiones y se trabaja en equipo, a través de las tribus y uniendo simpatías. la manifestación del trabajo 
es interés común, pero a la vez individualista y siempre son los mismos.

De la cultura jerárquica distinguen con claridad que es formal con normatividad (varios mencionaron 
la ley orgánica) y relacionan con cartas descriptivas para dar clases. El liderazgo es involuntario y se im-
pone, no se negocia. los logros se reconocen personalmente y en ceremonias como el claustro.
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para los administrativos, la cultura es transitoria pasando de la jerárquica, a la de clan y de mercado. 
señalan como valores primordiales los siguientes: la tradición, servicio y compromiso. El liderazgo es 
formal, opaca a los demás, se negocia o no está claro el proceso, identifican resistencia al mismos, están 
formalizados los valores en las normas tale como: la ley orgánica y los planes institucionales. los logros 
se dan a conocer por medios formales y el trabajo en equipo es de acuerdo a procesos definidos.

pero manifiesta a la vez una cultura de clan, en el liderazgo y la forma en que se negocia con los diferen-
tes grupos: manifestaron que es compartido entre los otros directivos y además de que se negocia recono-
ciendo los logros y generando empatía, el trabajo en equipo señalan que hay una falta de comunicación.

también se evidencio un proceso de cambio hacia la cultura de mercado orientada hacia el exterior. 
En que la negociación se está buscado un proceso de cambio, y que la resistencia de los docentes hacia 
los planes institucionales, orientado a la investigación y el trabajo en cuerpos académicos, buscando 
propuestas de los participantes, aunque sea desde el claustro.

los directivos expresaron valores referentes a la cultura de clan y jerárquica, así como de la cultura de 
mercado. indicaron que el valor principal es el compromiso, servicio, trabajo y honestidad, se mencionó 
que también existen valores externos a la organización, que corresponde a una cultura de mercado. 

En el liderazgo con los que se identificaron fueron: el ejemplar, que los subordinados estén cómodos. 
pero expresaron que hay mandatos y un orden institucional. si este tipo de valores y liderazgo favorece la 
cohesión, unos expresaron que sí, porque es a puertas abiertas, pero, señalaron que es ambiguo. la nego-
ciación es en base a los resultados, el trabajo en equipo está en los procesos, manifestándose en la cohe-
sión, que se da la formalidad y la ley orgánica de la institución. El reconocimiento de los logros es formal 
e informal dependiendo de las circunstancias, se puede expresar en eventos e informes de los directivos. 
todas estas categorías corresponden a una cultura jerárquica. En las entrevistas se manifestaron valores 
como ser visionario, y que le da cohesión de la manera que se aceptan ideas nuevas. correspondiendo a 
una cultura adhocrática.

En el cuadro 3 se presenta el análisis de la co en el plan de Desarrollo universitario 2011-2021 
(uacH, 2011) de acuerdo a los tipos de co de cameron y Quinn (2006) se analizaron en dos partes: al 
2011 cuando presentan un diagnóstico de esa fecha y al 2021, fecha en que concluye el plan. 

cuadro 3. tipos de co en el plan de Desarrollo universitario 2011-2021
  IES 2011 IES 2021

Clan

valores: identidad universitaria, solidaridad y 
formación integral 

liderazgo: ética, honestidad, verdad, tolerancia 
estrategia coherente entre discurso y acción 

trabajo en equipo colegiado

valores: identidad universitaria, RSU, medio 
ambiente 

estrategia: universidad saludable e incluyente

Jerárquica
estrategias en evaluación 

trabajo en equipo con eficiencia en procesos 
académicos

trabajo en equipo con esquemas y procedi-
mientos vigentes de evaluación y acreditación
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  IES 2011 IES 2021

Adhocracia

valores: aprendizaje estratégico 
liderazgo con respuestas pertinentes y 

creativas 
estrategias de información y comunicación

estrategia proactiva

Mercado

valores: programas reconocidos y asegura-
miento de calidad 

liderazgo: pertinencia y rigor académico 
estrategias de vinculación y extensión 

trabajo en equipo con planta académica de 
alto nivel

valores: programas de calidad y pertinencia, 
identidad universitaria 

liderazgo: global, formación integral 
estrategias: movilidad, redes, internacionali-

zación, gestión activa 
trabajo en equipo: profesores altamente 

competentes y competitivos

fuente: elaboración propia del análisis de documento institucional y de acuerdo a cameron y Quinn (2006)

El análisis de este documento institucional de acuerdo a la categorización de cameron y Quinn (2006) 
revela que en su diagnóstico 2011 lo siguiente:

1. cultura de clan: se identifican por valores como la identidad y solidaridad con la ins-
titución, el liderazgo es dirigido a valores éticos, honestidad, tolerancia y coherente 
con el discurso y las acciones y el trabajo es colegiado.

2. cultura jerárquica: se identifica en los procesos del trabajo en equipo y evaluación 
de los mismos.

3. cultura adhocrática: se identifica en los valores de estrategia, liderazgo que busca la 
creatividad y con una búsqueda de la información.

4.  cultura de mercado: generalmente enfocado en la calidad, ya sea de sus profesores, 
que se logra en ejercicio de liderazgo basados es la pertinencia y rigor académico 
con estrategias de vinculación y extensión, con un equipo de trabajo de una planta 
académica de alto nivel.

En cuanto a la proyección 2021, el análisis nos presenta que se identifican tres culturas: la cultura de 
clan está fundamentada en los valores de una identidad y en la promoción de estrategias relacionadas 
con valores sociales de la organización, que buscan fortalecer esa identidad. la cultura de jerárquica en 
cuanto la evaluación y aseguramiento de proceso. pero mayormente se visualiza como con cultura de 
mercado, en base a la calidad de sus programas y una planta docente altamente competente y competi-
tiva. sus estrategias son: la movilidad e internacionalización, gestión activa de todos sus miembros. El 
liderazgo se ejerce: con perspectiva global, la formación integral de profesionistas, científicos y líderes.
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3.2 Inteligencia competitiva

para el análisis de la inteligencia competitiva se crearon categorías de acuerdo al ciclo de la ic de Gar-
cía (2011) en función al control o flexibilidad del acopio de la información para fines institucionales. la 
numeración es de mayor a menos, correspondiendo al número mayor el mayor control para el acopio 
de la información, creando las siguientes categorías:

5. institucionalizada y normada. las normas y procedimientos están institucionaliza-
dos ya sea en la ley orgánica de la misma, en los reglamentos y el plan de desarrollo 
institucional

4. institucionalizada y no normada. se encuentra en las pautas de desarrollo de la mis-
ma, como misión, por ejemplo: el incremento de matrícula, el trabajo en los modelos 
educativos.

3. la institución lo menciona, pero se trabaja de manera individual. no se encuentra 
dentro de las normas de un cuadro normativo, sin embargo, los miembros de la mis-
ma consideran que forma parte de la misión misma de la organización.

2. no se trabaja institucionalmente sino de manera individual. no es parte de ninguna 
manera normada, pero los miembros lo buscan activamente en reacción a los dife-
rentes procesos que la misma desarrolla.

1. no se realiza en la institución o se desconoce. no es parte de la estructura formal de 
la institución, pero se desarrolla de manera individual. pero también existe un grupo 
de normas o procesos que se desconoce de ellos.

los resultados se agrupan de acuerdo a la información que les requiere copaEs, ciEEs y pnpc sien-
do esta en relación a la publicación científica de sus académicos, los procesos de acreditación y evaluación 
a los que se ven sometidos, la obtención de recurso e infraestructura y la colaboración e internacionaliza-
ción relacionada con la vinculación de los académicos. El análisis en cuanto a donde y quienes recopilan 
la información, se encontraron los siguientes resultados de acuerdo a la categorización elaborada.

5.-Institucionalizada y normada.
sobre la publicación científica reconocen algunos que las publicaciones se encuentran en investiga-

ción y posgrado, que se encuentra en el perfil de cada académico investigador importantes para el proce-
so de acreditación de la organización. 

Que se almacenan en las bibliotecas en las editoriales y en planeación y desarrollo de la institución. 
Que la interpretación no se hace, que hay una falta de articulación. 

sobre acreditación y evaluación, la información relevante para los procesos, la determina planeación 
y desarrollo y secretaria académica. señalan que el almacenamiento de encuentra en las facultades y las 
direcciones de investigación y posgrado y planeación y que de ahí se hace el análisis de la información, 
pero que no existe una estrategia integral

sobre los recursos e infraestructura y la forma en que se obtienen, señalan que, si hay una divulgación, que se 
almacena la información de la obtención de dichos recursos en la dirección académica, y que el nivel jerárquico 
de quien recibe dicha información es variado, desde el rector y directores de diferentes áreas y departamentos.
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sobre la colaboración e internacionalización, se señala que la detención de la información consiste 
primordialmente en: información, financiar a cuerpos académicos, así como formalizar la colaboración, 
por medio de contratos. Que en servicios internacionales se almacena y está en una plataforma y que es 
ahí donde se interpreta y analiza la información.

4.- Institucionalizada y no normada.
Que la publicación científica, depende de cada académico, que cuando está el proceso de acreditación 

se realiza aparentemente la recopilación de la información. la interpretación se realiza estadísticamente 
en investigación y posgrado.

sobre la acreditación y evaluación, señalan que se crean gestores académicos, que en algunas facultades 
y en direcciones se almacena la información y el análisis e interpretación, se da en todas esas instancias.

sobre la obtención de recursos e infraestructura se menciona que se está desarrollando una platafor-
ma o sistema safE para incorporar la información. Que el análisis lo hacen en cada departamento.

sobre la colaboración e internacionalización, que cada facultad tiene su información y que la interpre-
tación corresponde a cada unidad, pero la interpretación les corresponde a los secretarios de cada unidad 
académica y los directores de la misma.

3.- La institución lo menciona, pero se trabaja a nivel individual.
sobre la publicación científica, se detecta la información en el perfil proDEp de cada maestro y que le 

corresponde al área de planeación de la institución. Que se almacena en las publicaciones de las revistas 
de la institución. En cuanto a la interpretación, nadie de los entrevistados ofreció una respuesta.

sobre los recursos infraestructura, depende de cada cuerpo académico y se almacena en su perfil 
proDEp, así como colaboran y se internacionalizan

2.- No se trabaja a nivel institucional, sino de manera individual.
En la producción científica se encontró: que la creación de redes de investigación es de manera indi-

vidual a cada docente o investigador. los recursos e infraestructura algunos dependen de su trabajo En 
cuerpos académicos y sus redes. El almacenamiento está en la información de cada cuerpo académico.

1.- No se realiza en la institución o se desconoce.
En la producción científica, mencionan que la información que se obtenga depende de las áreas de 

conocimientos, o que cada maestro trabaja de manera individual. En las acreditación y evaluación, se 
trabaja en la manera de conocer la información. saben que existe información sobre los recursos y la 
infraestructura, así como de colaboración e internacionalización, pero algunos lo desconocen. algunos 
de los informantes desconocen, además, donde se almacena la información en las siguientes áreas: re-
cursos e infraestructura, la colaboración e internacionalización. además, si se hace un análisis y nivel 
jerárquico a donde se lleva la información. 

El análisis en cuanto a estrategias y mecanismos de respuesta en las diferentes etapas del ciclo de ic, se 
encontraron los siguientes resultados de acuerdo a la categorización elaborada.

5.- Institucionalizada y normada.
las estrategias para incentivar la publicación científica están ligadas a las becas al desempeño. la estra-

tegia en sí, es el área de oportunidad. sobre la organización y almacenamiento, señalan algunos, que no 
existe un mecanismo o estrategia para incentivarse, también se señala que se está buscando implementar 
un repositorio digital. Que la interpretación y análisis, deben hacerlo los funcionarios.
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sobre la acreditación y evaluación: señalan que la detención de la información está en los indicadores 
de las acreditadoras. Que la organización y almacenamiento, se comparten los archivos de cada unidad 
académica, pero algunos señalan que es insuficiente. y la interpretación y análisis, la estrategia se refiere 
a cursos cuando se da el proceso de acreditación.

recursos e infraestructura: la estrategia de la detección de la información es necesaria para los presupues-
tos de las facultades y cada vez que se actualiza los currículos. El almacenamiento está a disposición cada vez 
que lo solicitan. En colaboración e internacionalización el almacenamiento está en las acreditadoras.

4.- Institucionalizado y no normado.
la estrategia para detectar la información de publicación científica es en las editoriales además de 

los incentivos de la beca. El análisis de la información y nivel jerárquico y quien le entrega los informes 
señalan que se les da todos. 

sobre la acreditación y evaluación la detención de la relevancia de la información está en los linea-
mientos de las acreditadoras y la estrategia sobre el almacenamiento está en las secretarias de planeación 
e investigación y se comparte a los cuerpos académicos.

3.- La institución lo menciona, pero se trabaja nivel individual.
la estrategia de la recopilación de la información, se da cada vez que piden apoyo para la publicación y 

cada facultad lo incentiva. sobre la acreditación y evaluación señalan que depende del interés del maestro. 
2.- No se trabaja a nivel institucional, sino individual.
sobre las publicaciones y la creación de redes depende de cada maestro al igual sobre la obtención 

de los recursos e infraestructura. sobre la acreditación y evaluación se almacena sobre los logros de los 
cuerpos académicos y se les comparte y también, que cada facultad debe hacer el análisis.

1.- no se realiza en la institución o se desconoce.
sobre las publicaciones e investigación, desconocen si existe alguna estrategia. Que no se les apoya en 

el proceso de publicación. Desconocen si existe estrategias sobre la acreditación y evaluación. y sobre los 
recursos e infraestructura, las estrategias son espontaneas.

sobre las estrategias del almacenamiento, es cada vez que hay un registro de las investigaciones o cuan-
do buscas el perfil del maestro. En la acreditación y evaluación, no se les informa. Desconocen de alguna 
estrategia del almacenamiento de recursos e infraestructura, así como de la colaboración e internalización. 
sobre el análisis y nivel jerárquico, no existe ninguna y el maestro es quien interpreta y sobre la acreditación 
y evaluación, no lo saben.

En el cuadro 4 se presenta el análisis de las estrategias de gestión del plan de Desarrollo universitario 
2011-2021 (uacH, 2011) divididas en dos partes: al 2011 cuando presentan un diagnóstico de esa fecha 
y al 2021, fecha en que concluye el plan. 

cuadro 4. Estrategias de gestión del plan de Desarrollo universitario 2011-2021

Gestión en 2011 Gestión 2021

1.- No se cuenta con sistema consolidado de gestión para 
la mejora continua y aseguramiento de la calidad de las 

funciones administrativas.

1.- Orientación hacia el mismo plan, creación de 
procesos adaptativos, trabajo colegiado, esquemas de 

seguimiento.
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Gestión en 2011 Gestión 2021

2.-El porcentaje de posgrados de calidad es bajo.
2.- Con sistema de información y de indicadores de 

desempeño, marco normativo actualizado, procesos 
de certificación en normas internacionales.

3.- Las políticas institucionales para impulsar la supera-
ción continua es insuficiente.

3.-Desarrollo de un sistema integral de información 
eficiente y confiable que sustente la toma de decisio-

nes. 

4.- El trabajo colegiado es insuficiente para promover la 
mejora continua.

4.-Fortalecer el programa de estímulos.

5.- Escasa colaboración y movilidad académica.
5.- Implementar procedimientos sistematizados y 

permanentemente actualizados.

6.- La infraestructura y equipamiento de la universidad 
no es suficiente.

6.- Desarrollar sistemas de comunicación efectivos. 

7.- La colaboración de la universidad con instituciones 
nacionales y extranjeras es incipiente.

7.- Identificar elementos necesarios para la incorpora-
ción de la institución en rankings de calidad.

8.- Los esquemas y programas vigentes de vinculación 
son insuficientes.

8.- Fortalecer un sistema de evaluación interna 

9.- La capacidad de la universidad para generación y apli-
cación es insuficiente. 30% de profesores con doctorado, 

solo 8% en SNI y 5% de CAs consolidados.

9.- Fortalecer la construcción de sistemas de infor-
mación administrativa y favorecer el uso de bases de 

datos.

 
10.- Diseñar e implementar instrumentos para eva-

luar el desempeño del personal académico.

 
11.-Gestion de recursos para el desarrollo institu-

cional y el adecuado cumplimiento de las funciones 
institucionales.

fuente: elaboración propia con base en plan de Desarrollo universitario 2011-2021 (uacH, 2011)

Desde un enfoque de ic, las estrategias de gestión en el documento institucional analizado, tienden en 
el 2021 a ser institucionalizadas y normadas.

Discusión y Conclusión 

En el presente estudio se realizó una identificación y descripción de las culturas dominantes de una iEs 
en el norte de méxico, considerando que este diagnóstico de acuerdo a cameron y Quinn (2006: 83) es 
de vital importancia para un proceso de cambio o como en el caso de esta iEs, que ha sido afectada por 
cambios externos como la evaluación y acreditación de programas, así como por la calidad universitaria y 
específicamente para este estudio, como se dan sus procesos de ic, analizando para este fin su documento 
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institucional denominado plan de Desarrollo universitario 2011-2021 (uacH, 2011) y mediante entre-
vistas semiestructuradas.

En relación a la cultura organizacional de esta iEs, el documento institucional en su proyección 2021 
se identifican tres culturas: cultura de clan, cultura jerárquica y de manera dominante la cultura de mer-
cado, que está orientado a fuerzas externas de calidad, como su principal objetivo. cameron y Quinn 
mencionan que una organización con un ambiente identificada como clan y una cultura débil de merca-
do encontrara que es difícil la adaptación a un ambiente cada vez más competitivo y es necesario desarro-
llar estrategias de cambio para enfrentar las nuevas demandas de cambio (cameron y Quinn, 2006: 71), 
en ese sentido la proyección 2021 de esta iEs que presenta de manera dominante la cultura de mercado, 
lo que favorecerá que siga desarrollándose en al ambiente competitivo de las iEs.

Este enfoque institucional al 2021 contrasta con la forma en que los entrevistados identifican la co 
en 2017:

a.- los directivos expresan valores, estrategias, liderazgo y metas de una organización jerárquica: se 
consideran buenos administradores y buscan mantener una organización que se centra en mantener una 
organización eficiente con metas a largo plazo centradas en estabilidad y resultados, formalizado con 
valores de estructuras y procedimientos de control.

b.- los administradores evidencian un tránsito de diferentes culturas, pero se puede ver que manifies-
tan la cultura de mercado: los valores están orientados a resultados, buscan lograr el trabajo, orientados 
a metas competitivas. El liderazgo es producir resultados y buscan las metas a largo plazo diseñadas en 
el plan institucional. 

c.- los docentes se centran en dos culturas: la jerárquica y la de clan, con una preponderancia hacia la 
última ya que la consideran un lugar amigable como de familia, el liderazgo es de mentor, proveedores, 
y es importante la tradición, en vistas de desarrollar recursos humanos y ser sensibles con el servicio.

Este contraste en la identificación de la co a través de su documento estratégico y las entrevistas de 
los participantes, revela que mientras la proyección 2021 si identifica las culturas de clan, jerárquica y de 
manera dominante la de mercado, en 2017 a cuatro años de la fecha de la proyección, la co que ven do-
centes, administradores y directivos es preponderantemente jerárquica, aunque si vislumbran la cultura 
de mercado como algo que está sucediendo, sin ubicar con claridad estrategias institucionales que les 
permita transitar a ese cambio. por lo que se concluye que:

1.- la cultura declarada en el análisis del plan institucional no corresponde con la que han declarado 
los entrevistados. En el plan se visualizan como una organización altamente competitiva y los entrevista-
dos solo un grupo manifestó ese tipo de organización.

2.-la organización manifestó un plan que busca un cambio para el 2021, pero solo un grupo (adminis-
trativos), manifestaron conocerlo. los demás no lo mencionaron en forma consensada, además de que 
desconocen acciones para la implementación de dichos cambios, generalmente hablaron de incentivos 
en relación a becas u obtención de beneficios.

Este hallazgo es importante, ya que a raíz de la identificación y diagnóstico de las culturas de una 
organización es que se está en mejores condiciones para definir las estrategias necesarias para llevar a 
cabo la transición necesaria para el cambio de cultura que se busca e involucrar a los miembros para que 
comprendan las ventajas de hacerlo. 
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otro hallazgo importante en relación a la identificación de la co actual en la iEs de estudio, es la no 
inclusión de la cultura adhocrática. los estudios de cameron y Quinn, señalan que el desarrollar o no 
desarrollar una cultura adhocratica es un problema en la mayoría de las organizaciones. Generalmente se 
gravitan entorno a las jerárquicas o de mercado, una vez que se encuentran dominadas por ese tipo pa-
rece que es difícil lograr una cultura flexible representada por la de clan y adhocratica que se caracterizan 
por esos valores. los efectos sobre la dirección de la misma es que hay una desconexión entre el liderazgo 
y la gestión dentro de las mismas (cameron y Quinn, 2006: 80). 

los líderes que no son gestores o viceversa los gestores que no ejercen un liderazgo tienden a un fra-
caso puesto que un cambio necesita de ambos. particularmente señalan que la efectividad de una iEs se 
comportaba en alto grado en aquellas en donde existía un énfasis en la innovación (adhocracia) y cam-
bio. pero a la vez tenían estabilidad y control (jerárquica). además, este tipo de organizaciones desarro-
llaban una forma efectiva de soporte en el desarrollo de sus miembros (clan). pero existía una demanda 
de resultados (mercado), con una estrategia del logro de los mismos (cameron y Quinn, 2006: 81)

En relación con la inteligencia competitiva de esta iEs, el documento institucional en su diagnóstico 
2011 mencionaron como debilidades que no se cuenta con un sistema consolidado de gestión para la 
mejora continua y aseguramiento de la calidad de las funciones administrativas y una insuficiente capa-
cidad de generación y aplicación del conocimiento, mientras que su proyección al 2021 las estrategias de 
gestión serán institucionalizadas y normadas.

En el análisis de las entrevistas, se expresó que las estrategias habían tenido un comportamiento adap-
tativo, así como en la indigencia en general y manifestaron que los resultados habían sido positivos por 
el incremento en todos los rubros: 1.- las publicaciones, 2.-  evaluación y acreditación, 3.- gestión, 4.-la 
movilidad e internacionalización. pero también revelaron que existe una inconsistencia en la medida que 
los análisis de la información y los niveles de jerárquico a los que llegan, desconocen si se realiza, aunque 
suponen que sí, pero hay que señalar que los administrativos expresaron que si se hacia los análisis y que 
la información se hacía llegar a todos los niveles o si eran solicitadas. Es en los docentes donde se apreció, 
que existe un desconocimiento de todas las etapas del ciclo de ic. De manera general se encontró falta 
de conocimiento sobre la ic que realiza la institución y unificación de criterios sobre qué departamento 
la recopila. aunque la institución ha declarado en su plan institucional como una necesidad la informa-
ción que requiere, existe un desconocimiento entre lo planificado y el conocimiento de la estrategia de 
recogida de la información. 

Esto puede ser consistente con el tipo de cultura dominante en la institución, ya que como lo señalan 
cameron y Quinn (2006: 84-105) los procesos de cambio se inician con la identificación real de las cultu-
ras dominantes, que por un lado en su plan institucional manifiesta en 2011 una cultura dominante jerár-
quica y buscan ser una cultura de mercado en 2021. por lo que, para poder lograr ese cambio, el apoyo de 
la ic en las diferentes etapas de su ciclo requiere que las estrategias estén claramente definidas, así como 
las áreas o departamentos que colecten la información y que esto, sea difundido y comunicado a todos 
los integrantes de la institución. para los teóricos una cultura que sea más efectiva en la adaptación de la 
ic, y producir un cambio dentro de la misma es la que considere como una estrategia definida por los 
objetivos que la organización considere como importantes. las tácticas que se deben considerar para un 
cambio en la organización son: 1.- una estrategia, por parte de los directivos, 2.- la estructura, relacionada 
a la organización misma, si es centralizada con una jerarquía vertical o descentralizada con una jerarquía 
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horizontal, 3.- habilidades, relacionada a la capacidad del personal y la administración, 4.- El personal, 
los recursos humanos que necesitan ser capacitados, 5.- sistematización, los procesos y procedimientos, 
herramientas y comunicación necesarios para conducir la organización, 6.- El estilo, promoción del uso 
de la ic, en los que toman las decisiones y 6.- valores compartidos, relacionado a la cultura de la orga-
nización, ya que es un requisito en entender la necesidad de ic (la palme, 2003: 2015–2017). En un 
estudio de bogdanowicz (2014: 65) de la transformación de organizaciones de un liderazgo efectivo, se 
buscó que se identificara el grado de flexibilidad de las mismas para buscar favorecer el uso de una ic, ya 
que las culturas de clan y adocrática buscan la innovación y la competitividad, además de que favorece 
la adaptabilidad de la misma.

la efectividad de la implementación de una ic (Kbrom, 2004: 64) está relacionado con la co en la 
manera en que se determina la necesidad de utilizar la información relativa para obtener una ventaja 
competitiva. una organización con una cultura débil, es aquella que no encuentra una relación entre la 
estrategia y las culturas dominantes y crea un ambiente que no favorece el uso de información ya que no 
valora la importancia de la misma. De acuerdo a Kbrom (2004: 64–67) en un estudio por instituciones 
gubernamentales se encontró que el uso deficiente de la información proporcionada se relacionaba a la 
falta de concientización de la utilizad de la misma.

siguiendo la clasificación de organizaciones de ic en positivas y negativas, podemos encontrar que 
tipo de co mejor valora la utilización de una estrategia de información. una cultura positiva esta centra-
da en una aproximación de los que hacen un análisis de la información con los encargados de procesar 
y analizar la información. las negativas son aquellas que no han generado el valor cultural del proceso 
estratégico de la información (moffact y fleisher, 2003: 278)

finalmente, y de acuerdo con los resultados y conclusiones obtenidos, lograr este cambio cultural se puede 
reducir en seis pasos importantes de acuerdo a cameron y Quinn (2006: 84–105): 1.-llegar al consenso de qué 
tipo de cultura existe, 2.-llegar al consenso del futuro de la organización, 3.- determinar lo que no significa, así 
como lo que será el futuro cultural de la organización, 4.- identificar historias ilustrativas, de organizaciones 
que lograron hacer los cambios. 5.- Desarrollar un plan de acción y 6.- Desarrollar una implementación de un 
plan. una historia ilustrativa es el estudio de cambio cultural e inteligencia competitiva en empresas de latvia 
(cekuls, 2015: 244–256), basadas en los tipos de cultura de cameron y Quinn (2006) donde se encontró que 
el liderazgo es importante ya que son los lideres los que implementas valores y es preferible que quienes ejer-
cen liderazgo vigilen los nuevos valores de la organización, con base en comunicación abierta, colaboración y 
confianza. En ese sentido, este estudio aporta la identificación de las co dominantes de una iEs en el norte de 
méxico y el estado actual de la ic contrastada con su diagnóstico en 2011 y su proyección al 2021 con la que 
pretenden fortalecer y consolidar su calidad universitaria y permite a partir de esta identificación, clarificar el 
trabajo necesario a realizar para lograr su proyección al 2021. 

nuevos estudios que relacionen co e ic en iEs que han logrado transitar de un tipo de cultura a otra 
de mercado son necesarios, ya que la mayoría de los estudios a la fecha son en organizaciones indus-
triales o comerciales. se sugiere también, continuar esta investigación de forma cuantitativa para poder 
describir asociaciones entre los constructos y clasificaciones desde un encuadre mixto. lo que permitirá 
ampliar la clasificación de las culturas dentro de la iEs objeto de estudio, para poder diagnosticar eficien-
temente las culturas dominantes, con datos cuantificables y bajo modelos de confiabilidad estadística. De 
esa manera las estrategias tomadas en el plan institucional tendrían un mayor alcance, se podría generar 
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una clasificación de la utilización de la ic. por último, es importante realizar en un futuro, la divulgación 
del seguimiento de los planes de cambio de la iEs presentada en esta investigación, ya que sus esfuerzos 
y trabajo permitirán a otras iEs en condiciones y enfoque similar, verla como una historia ilustrativa de 
organizaciones que lograron hacer esos cambios. 
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Resumen

La capacidad de absorción es el mecanismo para que las empresas adquieran, 
asimilen y exploten nuevo conocimiento del exterior y respondan asertivamen-
te. La orientación estratégica se percibe cuando ese conocimiento se expande 
para lograr los resultados deseados. El objetivo de esta investigación es anali-
zar la relación de la capacidad de absorción y la capacidad de respuesta, así 
como evidenciar la moderación de la orientación estratégica en esta relación. 
Los resultados muestran que las dimensiones de la capacidad de absorción: 
adquisición, asimilación y explotación del conocimiento externo así como la 
orientación estratégica son positivos predictores de la capacidad de respuesta 
organizacional. Mediante un modelo de regresión jerárquica se identifica que 
la orientación estratégica ni amplifica ni atenúa la relación entre la capacidad 
de absorción y la capacidad de respuesta. Se espera que la capacidad de res-
puesta aumente cuando las organizaciones desarrollen capacidad de absorción 
y orientación estratégica. 

Palabras clave: capacidad de absorción, capacidad de respuesta, estrategia.

Abstract

Absorptive capacity is the mechanism for companies to acquire, assimilate and 
exploit new knowledge from abroad and respond assertively. Strategic orienta-
tion is perceived when that knowledge is expanded to create the desired results. 
The purpose is to analyze the relationship between absorptive capacity and or-
ganizational responsiveness, as well as to demonstrate the moderation of stra-
tegic orientation in this relationship. The results show that the dimensions of 
the absorption capacity: acquisition, assimilation and exploitation of external 
knowledge as well as strategic orientation are positive predictors of organiza-
tional response capacity. Using a hierarchical regression model, it is identified 
that the strategic orientation neither amplifies nor attenuates the relationship 
between absorption capacity and response capacity. The response capacity is 
expected to increase when organizations develop absorption capacity and stra-
tegic orientation.

Keywords: absorptive capacity, responsiveness, strategic orientation.
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Introducción

El estudio explora el uso del conocimiento previamente gestado al interior de las organizaciones y su 
impacto en la capacidad de respuesta organizacional. se acude a las bases teóricas de capacidad de 
absorción aportadas por cohen y levinthal cuyo argumento señala que los integrantes de la orga-

nización adquieren, asimilan y explotan el nuevo conocimiento disponible en el entorno para aprovechar 
las oportunidades emergentes en el entorno. 

El estudio también se fundamenta en el postulado de Huber (1991) respecto al aprendizaje organizacio-
nal para crear empresas que responden a entornos cambiantes; Huber argumenta que existen relaciones en-
tre las diferentes dimensiones de la capacidad de  absorción y la capacidad de respuesta de la organización 
y los efectos moderadores de la orientación estratégica; los constructos que estudia son similares a los estu-
diados por cohen y levinthal: adquisición de conocimiento, distribución de información, interpretación 
de información y memoria organizativa. 

El concepto capacidad de absorción ha sido ampliamente aplicado a partir de los estudios de cohen 
y levinthal (1990); sus bases refieren que la adquisición, asimilación y explotación del conocimiento del 
entorno, combinado con el previamente adquirido conducen al desarrollo de la innovación. El reto de la 
empresa es desarrollar capacidad de absorción para responder ante un entorno cambiante y desafiante, 
donde la estrategia empleada puede direccionar el esfuerzo hacia los resultados deseados. 

Esta investigación contribuye a la literatura a profundizar en primer lugar, el estudio de las dimensiones de la 
capacidad de absorción de manera separada en su relación con la capacidad de respuesta. En segundo lugar, se 
exploran posibles efectos moderadores de la orientación estratégica sobre la relación de la capacidad de absor-
ción y la capacidad de respuesta de la organización. Esto puede ser de gran ayuda para entender por qué algunas 
empresas son más reactivas que otras. con estos pronunciamientos, se pretende colaborar a la evidencia empí-
rica del sector manufacturero, por su importante aportación a la economía nacional. En este sentido el objetivo 
del trabajo es analizar la relación de la capacidad de absorción y la capacidad de respuesta, así como evidenciar 
la posible moderación de la orientación estratégica en esta relación.

con este fin se explora la medida en que el conocimiento previo de las medianas y grandes empresas tiene 
un impacto en su capacidad para responder al ambiente externo, para ello el trabajo se organiza en primer 
lugar con la revisión teórica que describe la capacidad de absorción como el principal mecanismo de los inte-
grantes de la organización para adquirir, asimilar y explotar el nuevo conocimiento disponible en el entorno; 
también aborda, a partir del aprendizaje organizacional, la capacidad de respuesta y desarrolla el concepto 
orientación estratégica. En segundo lugar se presenta la metodología y los resultados encontrados. finalmen-
te se alude a las conclusiones del trabajo y a futuras investigaciones.

1. Revisión teórica

1.1. Capacidad de absorción

con base en el aprendizaje organizacional, cohen y levinthal introdujeron el término capacidad de absor-
ción, la definieron como la capacidad que posee una empresa para reconocer el valor de la nueva información 
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externa, adquirirla, asimilarla y aplicarla con fines comerciales (cohen y levinthal, 1990:128). más tarde, 
estos mismos autores visualizaron la capacidad de absorción como estrategia para predecir con mayor 
precisión la naturaleza de los futuros avances tecnológicos (cohen y levinthal, 1994).

la capacidad de absorción constituye uno de los procesos de aprendizaje fundamentales en una em-
presa por su iniciativa en el fomento de habilidades para identificar, asimilar y explotar conocimiento 
del entorno. En consecuencia, desarrollar y mantener la capacidad de absorción resulta crítico para la 
supervivencia a largo plazo de una organización porque puede reforzar, complementar o reorientar la 
base de conocimientos de la empresa (lane, Koka y pathatk, 2006).

la aportación teórica de Zahra y George (2002) enfatiza la integración y distribución del conocimien-
to interno como las partes más críticas en el desarrollo de la capacidad de absorción por su intención de 
crear una capacidad organizativa dinámica, que se desarrolla a través de esfuerzos sistemáticos y persis-
tentes orientados a la consecución o sostenimiento de una ventaja competitiva. Estos autores adicionan 
un concepto, la transformación, e identifican la capacidad de absorción como una capacidad dinámica 
incorporada en las rutinas y procesos de la empresa que promueve el cambio y la evolución organi-
zacional; para ello establecen dos categorías: capacidades potenciales que involucran la adquisición y 
asimilación del conocimiento, y capacidades realizadas que incluyen la transformación y la explotación.

la capacidad de absorción ha alcanzado una rápida difusión y aplicación en los estudios organizacionales, 
donde la unidad de análisis se ha centrado en la empresa y sus actividades inter organizativas (lane y lubat-
kin, 1998), en sus estructuras organizativas, así como en sus unidades de negocio (Jansen, van Den bosch y 
volberda, 2005). 

los estudios se han intensificado en la búsqueda de los efectos que la capacidad de absorción tiene sobre: 
la actividad innovadora de la empresa (becker y peters, 2000; cohen y levinthal, 1990; nieto y Quevedo, 
2005), el desarrollo de nuevos productos (stock, Greis y fischer, 2001), proceso de crecimiento empresarial 
(barkema y nadolska, 2003), éxito en los resultados de los acuerdos de cooperación (newey y shulman, 
2004), la adopción de nuevas prácticas en la organización (lenox y King, 2004), capacidades combinato-
rias, expresadas a través de diferentes mecanismos organizativos (Jansen et al., 2005), entre otros. 

El fundamento de tales estudios se remonta a los postulados básicos de la capacidad de absorción repre-
sentados por: a) el conocimiento previo gestado al interior de la organización que hace que las empresas 
sean más receptivas a la asimilación y transformación del conocimiento, muchas veces influenciada por las 
habilidades altamente calificadas, un cierto nivel de educación, capacitación y experiencia con que cuenta 
su personal (minbaeva, pedersen, björkman et al, 2003). b) por las dimensiones que la conforman y que 
representan cómo los integrantes de la organización adquieren, asimilan y explotan el nuevo conocimien-
to disponible en el entorno en que se desenvuelve la empresa con el fin de aprovechar las oportunidades 
emergentes, antes que sus rivales puedan reconocerlas (cohen y levinthal 1994).  y c) el conocimiento 
externo enfocado a la búsqueda de innovación.

1.2. Dimensiones de la capacidad de absorción

la primera de las dimensiones de la capacidad de absorción se refiere a la adquisición como la capaci-
dad de la empresa para identificar, valorar y seleccionar conocimiento externo crítico para sus operaciones 
(lane y lubatkin, 1998; Zahra y George, 2002). En la adquisición, el aprendizaje exploratorio es utilizado 
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para reconocer y entender el nuevo conocimiento externo; representa el “generador” de la inteligencia para 
la organización, debe obtenerse de diferentes fuentes como proveedores, clientes, competencia, del entorno; 
no pretende ser de uso exclusivo de un departamento o área, es decir, este conocimiento debe fluir por toda 
la organización, cuanto más conocimiento se pueda recoger en un período dado, mejor funcionará la adqui-
sición de conocimiento. 

la segunda dimensión, la asimilación permite convertir el uso del aprendizaje externo en uno más 
valioso, relaciona el  nuevo conocimiento para ser asimilado con lo que las personas ya saben (cohen y 
levinthal, 1990) y con lo que la organización ha institucionalizado. El conocimiento nuevo que se extrae 
del exterior, individual y organizacional se socializa, internaliza, combina y externaliza, sin llegar a ser es-
tático, se trata de una espiral de conocimiento que nunca se detiene (nonaka y takeuchi, 1995). mientras 
mas se comprenda, difunda y comparta el conocimiento, sus flujos serán mas significativos.

por su parte la explotación es la forma en que la empresa usa e implementa el nuevo conocimiento ab-
sorbido con fines comerciales y para crear nuevas capacidades en la empresa (Zahra y George, 2002). En 
la medida en que se adquiera y asimile el conocimiento externo, mayor será la capacidad de trasladarlo a 
la consecución de una ventaja competitiva (camisón y forés, 2010).

En combinación, la adquisición y la asimilación tienen un impacto en los conocimientos adquiridos, 
por su parte la explotación tiene un efecto directo positivo en el desempeño de la empresa; de tal forma 
que aquellas empresas que se centran en la adquisición y asimilación de nuevos conocimientos externos 
son capaces de renovar continuamente su stock de conocimiento, pero pueden sufrir costos de adquisi-
ción sin obtener los beneficios de la explotación (volberda, foss y lyles, 2010). 

1.3. Capacidad de respuesta.

un tema esencial en la literatura sobre la adaptación de la organización, ha sido el intento para iden-
tificar las fuerzas que promueven y transforman las organizaciones en respuesta a los cambios del medio 
ambiente (liao, Welsch y stoica, 2003). la adaptación de la organización ante cambios en su entorno 
hace énfasis en el rol proactivo que asumen los directivos en la toma de decisiones, desde  el monitoreo 
e interpretación de los cambios en el ambiente, el análisis de oportunidades y amenazas, hasta el diseño 
de estrategias para enfrentar los cambios (Weick, 1979).  

la capacidad de respuesta al entorno tiene que ver con la acción tomada en base al conocimiento 
adquirido y a las habilidades desarrolladas que potencian a la organización para comprender y actuar 
efectivamente; se relaciona con el desempeño, la velocidad y la coordinación con que las acciones son 
implementadas y periódicamente revisadas (liao et al., 2003). De esta forma las empresas con rápida 
respuesta tienden a ser competidores superiores reconocidos por su agilidad, ingenio y por su capacidad 
de aprender de sus errores (nonaka y takeuchi, 1995; Jansen et al., 2005). 

Desde el aprendizaje organizacional, la capacidad de absorción integra una serie de rutinas necesarias 
para identificar y utilizar el conocimiento generado en el exterior. para ello los integrantes de la organiza-
ción usan su experiencia, habilidades, capacidades de comunicación, el know how que posee la organiza-
ción para concretar acciones (cohen y levinthal, 1990). De este conocimiento dependerá la asertividad 
para reconocer nuevo conocimiento del entorno, asimilarlo para explotarlo como respuesta al medio 
ambiente cambiante y a la solución de los problemas que se presenten  
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ante esta perspectiva, este trabajo busca identificar el efecto que la capacidad de absorción tiene en la 
capacidad de respuesta de la organización, asumiendo que las organizaciones se enfrentan a una vorá-
gine de cambios ambientales que presentan oportunidades y amenazas  que ponen en riesgo su super-
vivencia (liao et al., 2003). se pretende contribuir a la evidencia empírica vinculando la capacidad de 
absorción de las empresas con su capacidad de respuesta en un  acercamiento a la comprensión de por 
qué algunas empresas son más sensibles que otras. para tal fin se persigue el cuestionamiento sobre ¿cuál 
es la relación entre la capacidad de absorción y la capacidad de respuesta de la organización? 

la evidencia muestra que las empresas que han desarrollado capacidad de absorción son mas pro-
pensas a adaptarse a los cambios ambientales externos. cohen y levinthal (1990:136) señalan que “la 
capacidad de absorción afecta la formación de expectativas de la empresa, permitiéndole predecir con 
precisión la naturaleza y el potencial comercial de los avances tecnológicos”. su fundamento es el vínculo 
entre la formación de expectativas o el nivel de aspiración de una empresa y la sensibilidad para detectar 
oportunidades emergentes en el medio ambiente. 

El desarrollo de la capacidad de absorción permite a la empresa apreciar, comprender y valorar las 
señales ambientales, de esta forma puede explotar cualquier conocimiento crítico que pueda estar dis-
ponible, lo cual hace que mientras posea mayores niveles de capacidad de absorción tenderá a ser más 
proactiva. Estas empresas están mas atentas a la evolución de los entornos y son capaces de aprovechar 
las oportunidades presentes en el medio ambiente, por el contrario, las empresas con modesta capacidad 
de absorción tienden a ser más reactivas (miles y snow, 2003) .

Zahra y George (2002) mencionan el riesgo que las empresas enfrentan ante las trampas a que acude la 
competencia y que mientras mas capacidad de absorción desarrolle la empresa, es probable que sean más 
hábiles y menos confinadas a las trampas. la asimilación de los conocimientos adquiridos externamente 
permitirá a una empresa generar nuevas combinaciones y sensibilizarse a soluciones alternativas que 
pueden ser probadas y disminuir el riesgo de las trampas de la competencia. En este sentido se propone:

H1: la adquisición de conocimiento externo se relaciona positivamente con la  capacidad de respuesta 
de la organización de la empresa.

cr = β1 + β2 aD  (1) 
H2: la asimilación de conocimiento externo se relaciona positivamente con la  capacidad de respuesta 

de la organización de la empresa.
cr = β1 + β2 as  (2) 
H3: la explotación del conocimiento externo se relaciona positivamente  con la capacidad de respues-

ta de la organización de la empresa.
cr = β1 + β2 Ex  (3) 

1.4. Orientación estratégica

Entre las aportaciones mas relevantes que consideran la relación entre la estrategia de la empresa y su 
capacidad de absorción, se encuentran los trabajos de liao et al. (2003) y de lane et al. (2006); estos au-
tores coinciden que la estrategia de una empresa desempeña un papel importante a la hora de determinar 
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qué áreas de conocimiento son valiosas, qué áreas deberían asimilarse y en qué áreas debería aplicarse el 
nuevo conocimiento. la orientación estratégica se percibe cuando las empresas operan de forma “inteli-
gente”, cuando son capaces de integrar eficazmente la percepción, la creación del conocimiento y la toma 
de decisiones porque lleva a las personas a expandir su capacidad de crear los resultados que realmente 
desean (choo, 1996), en ellas, las nuevas formas y patrones de pensamiento son experimentadas y las 
personas aprenden continua y conjuntamente. 

la organización conocedora está bien preparada para sostener su crecimiento y desarrollo en un en-
torno dinámico; cuando percibe éste y comprende su entorno es capaz de prepararse para la adaptación 
temprana. al acudir a las habilidades y la experiencia de sus miembros, puede participar en el aprendiza-
je continuo y la innovación. al aplicar reglas y rutinas de decisión aprendidas, está preparada para tomar 
medidas oportunas e intencionadas (choo, 1996).

miles y snow (2003) dicen que para que tenga éxito la organización y para el adecuado desarrollo 
de toda estrategia, resulta necesario un proceso de adaptación al ambiente del mercado donde la orga-
nización es un sistema completo con interacción dinámica donde se identifican ciertas similitudes que 
distinguen a las empresas. Estos autores postulan que las empresas que compiten dentro de una industria 
exhiben patrones de comportamiento identificados en cuatro tipos de estrategia competitiva ideales: 
prospectores, defensores, analizadores y reactores.

a partir de las aportaciones de liao et al. (2003), los prospectores continuamente experimentan con 
nuevos productos, se aventuran en nuevos mercados, están más preocupados por la búsqueda de nuevas 
oportunidades; ponen mayor énfasis en las capacidades de desarrollo de exploración del entorno exter-
no, evalúan amenazas y oportunidades, lo que les permite tomar la iniciativa en el desarrollo de nuevos 
productos y aventurarse en nuevos mercados. los defensores tienen un producto estrecho, estable y de 
dominio de mercado, rara vez hacen ajustes importantes en su tecnología o estructura. Hacen énfasis en 
formas más eficientes de producción de un determinado producto o servicio. 

De acuerdo a esta tipología, determinadas estrategias favorecen el desarrollo de la capacidad de ab-
sorción, las empresas prospectoras desarrollan más la capacidad de adquirir, transformar y explotar el 
conocimiento (flor, oltra y García, 2011). Estas empresas se mantienen alertas para encontrar y explotar 
nuevos productos y oportunidades de mercado, son líderes en su ramo, su éxito depende de examinar 
una amplia gama de condiciones ambientales, tendencias y acontecimientos (miles y snow, 2003) lo que 
las lleva a considerar suficiente información para tomar decisiones estratégicas, como respuesta compe-
titiva y nuevos diseños de productos.

por su parte los defensores pueden hacer hincapié en la difusión de conocimientos intrafirma como 
una forma para mejorar la eficiencia interna en la organización (liao et al., 2003) tratan de ofrecer un 
conjunto estable de productos a un segmento del mercado en el que se especializan, fijan su atención a 
obtener incrementos en la eficiencia de sus operaciones actuales, mejoran los procesos para reducir los 
costos de fabricación y raramente buscan nuevas oportunidades (miles y snow, 2003). ante estos pro-
nunciamientos:

H4: la orientación estratégica se relaciona positivamente con la capacidad de respuesta de la organi-
zación de la empresa.

cr = β1 + β2 oE  (4) 
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adicionalmente se plantea la siguiente pregunta ¿En qué medida la relación de la capacidad de absor-
ción y la capacidad de respuesta de la organización, está siendo moderada por la orientación estratégica 
de las empresas?  

a partir de estas  consideraciones, se propone: 

H5: la orientación estratégica modera la relación entre la adquisición de conocimiento externo y la 
capacidad de respuesta de la organización.

cr = β1 + β2 aD + β3 oE + β4 oE*aD  (5)
H6: la orientación estratégica modera la relación entre la asimilación de conocimiento externo y la 

capacidad de respuesta de la organización.
cr = β1 + β2 as +  β3 oE + β4 oE*as  (6)
H7: la orientación estratégica modera la relación entre la explotación de conocimiento externo y la 

capacidad de respuesta de la organización. 
cr = β1+ β2 Ex +  β3 oE + β4 oE*Ex  (7)
  

2. Metodología

la muestra se determinó en base al estudio de las empresas del Estado de méxico por su importante 
participación económica a nivel nacional. según datos del inEGi (2015), durante 2014, el Estado de 
méxico ocupó el tercer lugar en la producción bruta total nacional -valor de todos los bienes y servicios 
producidos o comercializados por cada unidad económica -. Específicamente, nos enfocamos a em-
presas del municipio de toluca, se elige éste, por su mayor participación (20.8%) a la economía estatal. 
El otro factor de decisión es la posición que la capacidad de empleo provee al estado, toluca ocupó el 
primer lugar con una participación del 10.9%. En cuanto al sector, el de manufactura, es quien lidera a 
los sectores de comercio y servicios. toluca cuenta con el 64.6% de empresas manufacturas de todo el 
Estado. aunque solo el 3% de ellas incluye medianas y grandes empresas, es el grupo que mayormente 
contribuye a la economía. la muestra final quedó conformada por 112 empresas manufactureras de di-
ferentes ramos; 67 de tamaño grande y 35 de tamaño mediano; la tasa de respuesta corresponde al 30%.

El cuestionario fue auto administrado durante el segundo semestre de 2017. se aplicó con carácter 
anónimo a ejecutivos de primer nivel de la empresa. se compuso por preguntas cerradas a calificarse con 
una escala tipo likert de 5 puntos, de 1 (nunca)  a 5 (siempre).

El cuestionario se constituyó en primer lugar, con dos variables demográficas que indican el tama-
ño de la empresa y la rama específica de manufactura a la que se dedica la empresa. En segundo lugar, 
integra las tres dimensiones: 1) adquisición, definida como la capacidad de la empresa para identificar, 
valorar y seleccionar conocimiento externo crítico para sus operaciones (lane y lubatkin, 1998; Zahra y 
George, 2002); 2)  asimilación: capacidad de la empresa para analizar, procesar, interpretar, internalizar 
y clasificar el nuevo conocimiento externo adquirido (Zahra y George, 2002); 3) explotación: capacidad 
para utilizar el nuevo conocimiento con fines comerciales (cohen y levinthal, 1994).

para cada dimensión, se estudiaron las  aportaciones  teóricas de cohen y levinthal (1990, 1994) y Zahra y 
George (2002) por ser pioneros en el tema, y las evidencias empíricas que presentan nieto y Quevedo (2005), 
flor et al. (2011), fernhaber y patel (2012) y chauvet (2014). cada dimensión se integró por 8 reactivos. 
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las preguntas para adquisición, se refieren a:  cómo la empresa detecta señales del medio ambiente e 
identifica información nueva que puede llevar al interior; qué tan bien juzga la cantidad de conocimien-
tos e información que adquiere de sus clientes, competencia y avances  tecnológicos; qué tanta colabora-
ción busca para nuevos procesos o productos; y  sí  se vincula  con externos. En asimilación, se integran 
preguntas que se enfocan a: qué tan bien la empresa juzga y hace explícito ese conocimiento nuevo con el 
resto de la administración; su comparación con la competencia en innovaciones, mejoras, lanzamientos; 
sí su capacitación y especialización le permite desarrollar su capacidad tecnológica; y sí usa ese conoci-
miento para introducir novedades al mercado mundial. En explotación, las preguntas se enfocan a: qué 
tanto la empresa está conformada por puestos directivos; su nivel de coordinación para la comerciali-
zación; concentración en mas localidades; y cómo se realiza el desarrollo y lanzamiento de productos.

El método parte de la identificación de la calidad métrica del cuestionario. para ello se  realizó un aná-
lisis factorial exploratorio con componentes principales y rotación ortogonal varimax. se obtuvo con la 
medida de suficiencia de muestreo (msa), un determinante de 8.321E-5 muy cercano a cero que indicó 
la conveniencia de realizar el análisis factorial. la matriz de correlación anti imagen reveló la conveniencia 
de eliminar dos ítems debido a su presencia de valor <0.5. la medida de adecuación de muestreo Kaiser-
meyer-olkin presentó valor masg 0.777 aceptable para el estudio. la prueba de esfericidad de bartlett 
(784.9) con sig. <.05, demostró que existe evidencia de un análisis factorial adecuado. En el análisis de 
las comunalidades, se eliminaron dos ítems con cargas <0.5. siguiendo la recomendación de nunnally y 
bernstein (1994:535) se integran los factores con ítems cuyas cargas son superiores a 0.5. eliminando tres 
ítems: adq1, Explo20, Explo24, cuyas cargas son menores 0.4 (Hair, anderson, tatham et al, 1999). 

El análisis de factores principales arrojó una estructura factorial mas clara que explica el  51% de la va-
rianza explicada, que aunque no es alta, se acepta debido a que los ítems muestran una agrupación concep-
tual (Heisse, 1974, citado en morales, 2013). finalmente de los 24 ítems originales quedan, los factores: ad-
quisición (7), asimilación (7), explotación (5) siendo un total de 19 ítems. se determinó alfa de cronbach 
de cada dimensión estudiada (adquisición 0.665, asimilación 0.810, explotación 0.533) de acuerdo con 
nunnally y bernstein (1994) la fiabilidad es aceptable. El análisis factorial exploratorio permitió deducir 
que el cuestionario final cumple con las propiedades psicométricas que requiere la literatura. 

la capacidad de respuesta de la organización se definió como el conjunto de acciones que  refleja la 
velocidad y coordinación con las acciones que se implementan y revisan periódicamente. también se 
refiere a la evaluación sobre seguimiento de los objetivos y de la acciones correctivas posteriores (Kohli 
y Jaworski, 1990). El cuestionario se conformó con 11 ítems (nieto y Quevedo, 2005), que refieren a la 
importancia que da la empresa a la segmentación del mercado para el desarrollo de nuevos productos; 
versan sobre: si sus esfuerzos de desarrollo de productos cumplen lo que quieren los clientes; reuniones 
para planear acciones que enfrenten los cambios de su entorno empresarial; correspondencia de lo que 
venden con lo que el mercado necesita; coordinación de departamentos y acciones en la rapidez de 
respuesta ante cambios en la competencia; medidas preventivas y correctivas inmediatas a quejas de los 
clientes; planes de marketing; y precios respecto a competidores. un análisis factorial de componentes 
principales con rotación varimax arrojó tres factores, permitiendo la agrupación de los 11 ítems origina-
les, el alfa de cronbach para la capacidad de respuesta de la organización es 0.761. 

la orientación estratégica se definió como el conjunto de decisiones que se toman para la superviven-
cia de la empresa con un alto nivel de desempeño (orientación al mercado, tecnología, recursos, clientes) 
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(Herat y mahmood, 2014). se conformó por 8 preguntas dirigidas a: la calidad del producto; esfuerzos 
destinados al desarrollo de nuevos productos y mantener los  existentes; imagen de marca de la empresa; 
esfuerzos destinados a reducir los costos; precios; cuota de mercado; economía de escala (liao et al., 
2003). El análisis factorial exploratorio permitió la integración de un solo factor con los ítems originales, 
el alpha de cronbach fue 0.761.

En cuanto a la variable de control, tamaño, se considera uno de los más importantes factores organiza-
tivos que afectan el comportamiento de las empresas en respuesta a los cambios en el ambiente de merca-
do (liao et al., 2003). por ejemplo, la teoría de contingencia estructural argumenta que las organizaciones 
tienden a burocratizarse a medida que aumenta de tamaño, lo que dificulta la capacidad de respuesta de 
la organización. El tamaño para el sector manufactura se define de acuerdo a la secretaría de Economía 
de méxico (mediana: entre 51 y 250 empleados, grande mas de 251 empleados) (Dof, 2009).

se realizaron correlaciones para probar las primeras hipótesis (H1, H2, H3, H4). luego se llevó a 
cabo un análisis de regresión jerárquica. En primer lugar se incluyeron las variables independientes: 
adquisición, asimilación, explotación, orientación estratégica y tamaño de la empresa, la variable de-
pendiente es la capacidad de respuesta de la organización. En segundo lugar, se rotaron cada uno de los 
productos cruzados entre la adquisición, asimilación, explotación con la variable orientación estratégica 
que supone hace un efecto moderador, la significancia de b y la significancia de Δr2 indicarían el efecto 
moderador. El análisis de regresión lineal múltiple se aplica para estimar el modelo en el cual la variable 
dependiente es la capacidad de respuesta, las variables independientes son adquisición, asimilación y 
explotación, y la variable moderadora orientación estratégica.

2.1. Resultados

De acuerdo a los coeficientes de correlación, la adquisición, asimilación y explotación del conoci-
miento externo se relacionan positivamente con la capacidad de respuesta de la organización, siendo mas 
alto el efecto que ejerce la asimilación del conocimiento  (p < 0.01; adquisición: 0.317; asimilación: 0.594; 
explotación: 0.317). Hi, H2 y H3 indican que las dimensiones de la capacidad de absorción de las empre-
sas están positivamente relacionadas con la capacidad de respuesta de la organización. aunque el valor 
explicativo para la variable asimilación es mayor que el de adquisición y explotación, las tres dimensiones 
permiten comprobar las hipótesis propuestas. Estas relaciones sugieren que la capacidad de respuesta de 
la organización incrementa cuando la adquisición, asimilación y explotación del conocimiento externo 
de la empresa aumentan.

H4, refiere que la orientación estratégica se relaciona con la capacidad de respuesta de la organiza-
ción. El resultado de la regresión (p < 0.01): 0.758 sugiere que la orientación estratégica contribuye a la 
explicación de la capacidad de respuesta, por lo tanto se comprueba la hipótesis planteada. incluso esta 
correlación se manifiesta más alta que las obtenidas en cada dimensión de la capacidad de absorción. 

El cuadro 1, presenta los resultados del modelo de regresión sobre la capacidad de respuesta. la varia-
ble de control tamaño de la empresa, no es estadísticamente significativo. lo que sugiere que el tamaño 
no hace un impacto importante en la capacidad de respuesta organizacional de las empresas. 

El modelo 1 (r ^ = 0,074, p = 0,006), el modelo 2 (r ^ = 0,396, p = 0,000 y el modelo 3 (r ^ = 0,108, 
p = 0,001) sugieren que la capacidad de respuesta de la organización incrementa cuando la adquisición, 
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asimilación y explotación del conocimiento externo de la empresa aumentan los coeficientes de regresión 
estandarizados individuales para las tres variables son estadísticamente significativos, (como también se 
demostró con las correlaciones), se comprueban las hipótesis propuestas H1, H2 y H3. 

H4, refiere que la orientación estratégica es un predictor de la capacidad de respuesta de la organiza-
ción. El modelo 4 muestra (r ^ = 0,571, p = 0,000), que la orientación estratégica  contribuye a la expli-
cación de la capacidad de respuesta. por lo tanto se comprueba H4.

para comprobar H5, H6 y H7 que predicen que la orientación estratégica ejerce efectos moderadores; 
se utilizó la regresión jerárquica. capacidad de respuesta es la variable dependiente y las variables inde-
pendientes son: adquisición, asimilación, explotación.

Desafortunadamente y contrariamente a lo que se esperaba, ninguno de los modelos 5, 6 y 7 reflejan 
una interacción significativa. En otras palabras, no hay evidencia de moderación, de tal forma que las 
hipótesis H5, H6 y H7 son rechazadas. por lo tanto, la orientación estratégica ni amplifica ni atenúa la 
relación entre la capacidad de respuesta de la organización con la adquisición, asimilación y explotación 
del conocimiento externo. incluso es interesante que, con respecto a la adquisición y la asimilación, la 
interacción sea negativa, se podría asumir que cuando más potente se hace la orientación estratégica, 
menos efecto tiene la adquisición y la asimilación del conocimiento externo para la capacidad de res-
puesta de la organización,  pero el coeficiente no es significativo, así que no hay nada a este respecto de lo 
que se pueda hacer una inferencia estadística confiable. 
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cuadro 1. coeficientes de regresión sobre la capacidad de respuesta.
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2.2. Discusión 

con este trabajo se pretende ahondar en la comprensión del papel que juega la capacidad de absorción 
de conocimiento externo para desarrollar una capacidad de respuesta ante entornos inciertos. la prin-
cipal aportación del estudio es que se demuestra cómo las dimensiones que conforman la capacidad de 
absorción inciden en la capacidad de respuesta de las organizaciones.

las empresas estudiadas acuden a la adquisición de conocimiento externo, manifestando su interés por 
detectar señales, tendencias, avances relevantes, que les permiten identificar información que emplean 
para aumentar su bagaje de conocimiento enfocado a soportar sus respuestas ante cambios en el entorno.

con la asimilación, este grupo de empresas refleja su capacidad para interpretar y comprender el 
conocimiento externo; se dirige a implantar en mayor medida procedimientos formales y sistemas para 
diseminar y absorber el conocimiento con el fin de reducir la incertidumbre del entorno, esto les permite 
desarrollar habilidades para analizar, procesar y difundir en su interior información útil.

por su parte, la explotación refiere como estas empresas desarrollan su nivel de coordinación para 
la comercialización, su alcance va mas allá de lo local y se aventuran al desarrollo y lanzamiento de 
nuevos productos. 

De tal suerte que se comprueba la asociación de la capacidad de absorción como un mecanismo im-
portante que promueve la identificación de fuerzas que transforman a las organizaciones en respuesta 
a los estímulos del medio ambiente. con ello, las empresas se mantienen, se posicionan, mejoran su 
desempeño o alcanzan su visión. tal como lo sugieren cohen y levinthal (1990:136) la capacidad de 
absorción incide en la formación de expectativas de la empresa, le permite predecir con mayor precisión 
los avances tecnológicos. En este sentido, las empresas están preparadas para dar rápidas respuestas, se 
vuelven ágiles e ingeniosas competidoras (van Den bosch, volberda y de boer, 1999).

las tres dimensiones parecen ser positivos predictores de la capacidad de respuesta organizacional, su-
giriendo que las tres son importantes e interdependientes; son componentes inseparables que permiten 
a las empresas responder ante cambios en el medio ambiente con fines de innovación o de mejora de 
desempeño. Estos resultados son coincidentes con los estudios realizados por (liao et al., 2003), porque 
aunque las tres dimensiones contribuyen a soportar la capacidad de respuesta, es mas fuerte el esfuerzo que 
realizan las empresas para asimilar conocimiento y difundirlo en su interior, que adquirirlo y explotarlo. 

adicionalmente, es importante considerar las características internas de las empresas que ayudan a 
apalancar la capacidad de absorción (fernhaber y patel, 2012).

por su parte la orientación estratégica  también contribuye a la explicación de la capacidad de respuesta, 
como puede verse en la cuadro 1, es estadísticamente significativa. similar a los resultados obtenidos por 
Herat y rosli (2014) quienes encontraron que las  empresas con alto nivel de capacidad de absorción podrían 
lograr un mayor rendimiento si mantienen un alto nivel de orientación estratégica. una organización usa 
información estratégica principalmente para concientizarse de los cambios en el entorno, para crear nuevos 
conocimientos enfocados al logro de la innovación y para tomar decisiones sobre su curso de acción apro-
piado; cuando la empresa logra manejar holísticamente estas tres áreas actúa con sabiduría y decisión (choo, 
1996). según Hakala (2010) para llevar a cabo la actividad empresarial y mantener y mejorar el desempeño 
organizacional, la orientación estratégica debe visualizarse desde las perspectivas de la orientación al merca-
do, orientación tecnológica y la orientación al aprendizaje.
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sin embargo, cuando se analiza si la orientación estratégica modera el efecto en la relación de la capa-
cidad de respuesta y la capacidad de absorción, los resultados no evidencian alguna interacción

Conclusión 

El desarrollo de la capacidad de absorción agiliza la respuesta de las empresas ante la vorágine a que 
se ven expuestas. al tratarse de empresas de mayor tamaño, su misma estructura organizativa facilita el 
acceso a información del exterior, pero esto no garantiza que el conocimiento adquirido se valore con 
fines de innovación o de mejora de desempeño. 

Del desarrollo de la capacidad de absorción depende la asertividad de la empresa para identificar 
nuevos y valiosos saberes del exterior. así mismo, la adhesión del nuevo conocimiento a una estrategia 
hará que la organización esté abierta a la detección de señales que le permitirán encontrar la respuesta 
adecuada a la solución de problemas o a la búsqueda de los resultados que se plantean, aunque el medio 
ambiente sea tan cambiante y la competencia amenazante. 

se espera que la capacidad de respuesta de la organización sea respaldada por la capacidad de absorción 
y que la adopción de una estrategia proactiva pueda conducir a las empresas a su alineación con el entorno 
externo. sus directivos deben estar preparados para enfrentarse a condiciones ambientales turbulentas, y 
prestar más atención a la asignación de recursos para adquirir, asimilar y explotar su conocimiento.

Evidencias empíricas refieren una relación entre la capacidad de absorción y la orientación estratégica 
desde dos posturas, una es cuando la orientación estratégica puede llevar a las empresas a seleccionar 
su base de conocimiento e intensidad de esfuerzo de capacidad de absorción de acuerdo con sus ne-
cesidades de competencia en el largo plazo; y la segunda, donde la capacidad de absorción fomenta la 
formación de estrategias.

la principal aportación de este estudio es la evidencia empírica de la relación e importancia que asu-
me la capacidad de absorción como una herramienta potencial de la organización para responder a 
entornos turbulentos. así como también se presenta la relación existente entre la orientación estratégica 
y la capacidad de respuesta, asumiendo que la orientación estratégica de la organización, de acuerdo con 
(Hakala, 2010) es el  mecanismo de adaptación o conjunto de reglas diseñadas y aprendidas para lograr 
un resultado específico o como comportamientos que ayudan a hacer frente a diferentes entornos porque 
están diseñados y aprendidos, pueden cambiarse más fácilmente y, por lo tanto, se “usan” gerencialmente 
para gobernar las actividades de la organización.

aunque se presenta evidencia de que la orientación estratégica se relaciona con la capacidad de res-
puesta, este trabajo no encuentra evidencia alguna del efecto moderador en la relación capacidad de ab-
sorción y capacidad de respuesta que enfrenta cada organización para responder a entornos turbulentos. 

los resultados de este trabajo podrían justificarse por las similares características de las empresas de 
la muestra, ya que pertenecen al mismo sector. Queda para futuros trabajos investigar la posible mode-
ración de esta variable entre grupos de empresas de diferentes sectores.

Es importante señalar que una limitación del estudio pudiera ser que la orientación estratégica se ha 
estudiado de forma general, futuros estudios podrían enfocarse a explorar los efectos mediadores de 
la orientación estratégica por tipo de estrategia, por ejemplo, la que proponen miles y snow. así como 
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investigar si existe un efecto moderador de la orientación estratégica en la relación de la capacidad de 
absorción y la capacidad de innovación.

aunque los resultados derivan de una muestra de mas de 100 empresas del sector manufacturero, es 
importante considerar que se acudió al uso de un diseño de investigación transversal que no permite 
establecer la causalidad. 
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Resumen

El manuscrito explora la reticularidad y la innovación en el ámbito del turis-
mo. Estudios recientes en procesos de competitividad, sugieren que las organi-
zaciones interesadas se constituyan en redes, las cuales alienten la cooperación 
con el propósito de hacerse fuertes y alcanzar metas en conjunto. Bajo este 
contexto, el objetivo de esta investigación consiste en analizar la reticularidad 
de actores y stakeholders, que a través de la colaboración entre ellos permite la 
innovación en la creación de nuevos productos y servicios, más eficientes pro-
cesos y sistemas de trabajo, mejora en los métodos de organización, así como a 
la introducción de novedosas formas de mercadeo; todo lo anterior, dirigido al 
turismo de salud en la región de influencia de Los Algodones, B. C. (LAL). La 
investigación consistió en un estudio cuanticualitativo, mediante la metodolo-
gía de Análisis de Redes Sociales (ARS), aplicando entrevistas semiestructura-
das a actores líderes de la actividad de turismo de salud. Los resultados obteni-
dos ponen en evidencia que las redes entre actores y stakeholders se encuentran 
afianzadas en relaciones de confianza, respeto y compromiso al desarrollo de 
la actividad turística; estas permiten procesos de colaboración que generan 
innovación e influyen en capacitación del recurso humano y estrategias de pro-
moción conjunta.

Palabras clave: colaboración, redes, análisis de redes sociales, innovación, tu-
rismo de salud. 

Abstract

The manuscript explores reticularity and innovation in the field of tourism. Re-
cent studies in competitiveness processes suggest that interested organizations 
become networks, which encourage cooperation with the purpose of becoming 
strong and reaching goals together. In this context, the objective of this research 
is to analyze the reticulation of actors and stakeholders, which through colla-
boration between them allows innovation in the creation of new products and 
services, more efficient processes and systems of work, improvement in methods 
of organization, as well as the introduction of novel forms of marketing; all of 
the above, aimed at health tourism in the region of influence of Los Algodo-
nes, B. C. (LAL). The research consisted of a quantum-qualitative study, using 
the methodology of Social Network Analysis (ARS), applying semi-structured 
interviews to leading actors in the tourism activity of health. The results obtai-
ned show that the networks between actors and stakeholders are established in 
relationships of trust, respect and commitment to the development of tourism 
activity; These allow collaborative processes that generate innovation and in-
fluence human resource training and joint promotion strategies.

Keywords: collaboration, networks, social network analysis, innovation, 
health tourism. 
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Introducción

El estudio de la actividad de turismo no puede concebirse como el trabajo aislado de operado-
res económicos; al contrario, se enfoca como un conjunto de interesados en franca relación, 
compartiendo objetivos, recursos tecnológicos, informáticos y humanos. En este contexto, 

surgen redes de colaboración que según verschoore y balestrin (2008) se interpretan como un con-
junto de organizaciones con objetivos comunes, formalmente relacionadas, con un plazo ilimitado 
de existencia y en la que cada miembro mantiene su competencia individual. 

En este sentido, la actividad turística mantiene altos grados de interdependencia donde la evolución 
o creación de relaciones de colaboración, tales como redes, es más que un resultado natural; es un impe-
rativo gerencial. se refiere a un acto voluntario de los diferentes actores involucrados en la actividad que 
busca alcanzar, a través de la unión de esfuerzos, beneficios y objetivos que serían difíciles de lograr por si 
solos. por lo tanto, la cooperación es una prioridad en la coordinación de esfuerzos regionales, donde sin 
duda, la dependencia de una gestión exitosa del turismo requiere de un enfoque mucho más colaborativo 
por parte de las comunidades locales, pequeñas empresas y operadores individuales.

bajo este esquema, los actores turísticos de un territorio y sus relaciones de colaboración y coordi-
nación son un elemento necesario para la articulación efectiva de un destino turístico y su actividad 
prioritaria, ya que cobran especial atención las estrategias y acciones que emprenden para adaptarse a las 
condiciones del contexto. por tanto, se considera que para el desarrollo de la innovación en un destino 
turístico debe estar favorecida por el intercambio de ideas y proyectos entre una red de actores que lo 
dinamicen (Hjalager, 2010); en otras palabras, en la medida que hay colaboración mejoran las posibili-
dades de innovación. 

Es decir, la dinámica de innovación es producto de las relaciones de colaboración entre actores y 
stakeholders que interactúan para desarrollar actividades en el proceso productivo de un determinado 
territorio. a este respecto, merinero y pulido (2016), pone de relieve la colaboración y las relaciones en-
tre los diversos actores (públicos o privados) como elemento clave para comprender el desarrollo de los 
procesos innovadores y por ende, de la competitividad empresarial.

1. Planteamiento del problema

El modelo de competitividad a través de la colaboración también se despliega en los servicios inter-
nacionales de salud, que se encuentran entre las actividades de mayor crecimiento a nivel mundial, esti-
mado en tres billones de dólares anuales en promedio (vargas-Hernández, 2011). situación favorecida 
por la búsqueda de la salud a mejores costos, mayor calidad, minimización de listas de espera, entre otras 
referencias que han permitido a diferentes destinos en el mundo posicionarse en esta actividad econó-
mica; definida como un amplio conglomerado de organizaciones de salud, turísticas, gubernamentales, 
académicas y de investigación.

En este contexto, han aparecido un conjunto de publicaciones que refieren la temática de innovación 
y competitividad en los servicios turísticos, tales como Decelle (2004), vilaseca et al. (2007), González 
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y mendieta. (2009), antón y Duro (2009), Hjalager (2010), carlise et al. (2013), ivars et al. (2014). sin 
embargo, se observa una laguna en la investigación desde el enfoque de análisis de redes sociales (ars) 
para la innovación en turismo de salud, por lo que el trabajo que ahora se presenta, intenta subsanar 
algunas de esas carencias, dado los nuevos patrones de consumo y de producción de servicios de salud 
en las últimas décadas, implicando el desplazamiento de los pacientes a través de las fronteras en la bús-
queda de servicios médicos. 

bajo esta expectativa, el comercio internacional de servicios médicos en los países en desarrollo ha 
aparecido en la escena como una forma de incrementar sus ingresos y en el caso de méxico se ha conver-
tido en un segmento estratégico participando con un 2.46% del mercado de exportación de servicios de 
salud a nivel mundial, aspecto que representa la afluencia de más de un millón de visitantes anuales. En 
este entorno cada vez más competitivo, la principal preocupación es atraer a nuevos turistas de la salud a 
través de la comercialización de un paquete de bienes y servicios en donde los beneficios obtenidos sean 
compartidos entre la red de actores que forman parte de la actividad económica del destino.

En consecuencia, los diferentes grupos de interesados observan el beneficio de innovar en acciones 
conjuntas de desarrollo, dado que los viajes médicos y de salud, en su mayor parte, se llevan a cabo en el 
sector privado sin la regulación y la remisión formal por proveedores de salud pública. De esta forma, los 
vínculos informales en la estructura social entre los actores de turismo de salud cobran especial impor-
tancia, dado que, como señala (Hjalager, 2010), los actores son agentes humanos cuyas decisiones se ven 
afectadas por sus amigos, por los amigos de sus amigos y potencialmente incluso, por aquellos que están 
lejos de lo que se denomina su horizonte de observabilidad. 

En estos términos, es procedente preguntarse: i) ¿cómo se organizan los actores y stakeholders de tu-
rismo de salud en los algodones?; ii) ¿existe colaboración entre ellos?; y, si dichos procesos iii) ¿generan 
innovación en esta actividad económica? por consiguiente, el presente trabajo de investigación, analiza la 
estructura reticular de actores y stakeholders en el turismo de salud; en el entendido que la colaboración 
se intensifica por las relaciones de respeto y compromiso al desarrollo de acciones de colaboración para 
la generación de innovación en el destino de los algodones, b. c., bajo el esquema del modelo de ars, 
considerado un vasto y consolidado campo de trabajo en las áreas de turismo.

2. Revisión de literatura 

no puede negarse que vivimos en mundo de interconexiones. En este entorno, la creciente impor-
tancia de la innovación y la adaptación a modelos más competitivos ha cambiado la naturaleza de las 
relaciones entre las organizaciones, por lo que, con mayor frecuencia, aparecen estructuras reticulares 
como alianzas, asociaciones o comunidades empresariales. En estos términos, la actividad turística es 
un amplio aglutinamiento de organizaciones, que en mayor o menor medida participan e incentivan el 
desarrollo de la actividad, verbigracia organizaciones gubernamentales, agrupaciones privadas, centros 
educativos, organismos empresariales, visitantes, proveedores, promotores y sobre todo la comunidad 
del destino (molina, cuevas y rodríguez, 2014). Estos colectivos a los que se hace referencia son cono-
cidos como stakeholders, es decir, los que aportan recursos a la organización y tienen interés en su desa-
rrollo (freeman, Wicks y parmar, 2004). 
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así, el turismo, es susceptible investigarse bajo el enfoque de análisis de redes sociales (ars), que 
como señala scott (2017), los apegos individuales pasan a segundo término para priorizar los sistemas 
relacionales de los agentes construidos a partir de las partes conectadas de agentes interactivos. por lo 
tanto, el ars proporciona un medio para promover la colaboración efectiva dentro de los destinos. 
permite la identificación de momentos críticos que cruzan las fronteras individualistas y competitivas, 
permitiendo la integración de los grupos interesados a partir de iniciativas estratégicas de innovación 
para la competitividad de los destinos. El presente trabajo estudia las relaciones de colaboración para la 
innovación bajo en ars.

2.1. Teoría de los stakeholders y de vínculos 

un grupo, se califica como interesado si tiene un interés legítimo en los aspectos de la organización y 
por tanto, posee el poder de afectar a la empresa, sus rendimientos o tiene una participación en la misma 
(sautter y leisen, 2009). bajo esta perspectiva, es conveniente el desarrollo de relaciones de confianza 
y cooperación mutua con sus stakeholders, creando comunidades en las que cada parte se esfuerce en 
generar valor para el sistema en su conjunto. la gestión de los vínculos que la organización establece con 
sus stakeholders contribuye a la generación de innovación, y como consecuencia, de ventajas competitivas.

consecuentemente, resulta importante la identificación de los stakeholders a partir de los vínculos que 
establecen con el sistema.  Gruning y Hunt (1984), modelaron la teoría de vínculos que sostienen que 
los sistemas empresariales están relacionados con sus stakeholders por los recursos aportados y arriesga-
dos para su supervivencia (baro, 2011). Debido a lo anterior, se expresan cuatro tipos de vínculos: a) los 
posibilitadores, que proporcionan la infraestructura, el marco regulatorio y la financiación (por ejemplo, 
las organizaciones gubernamentales); b) vínculos funcionales, los que se encuentran a la entrada (input) 
y salida (output) del sistema, como es el caso de los turistas, operadores turísticos, proveedores, distri-
buidores, etc; c) vínculos normativos, aquellos grupos que comparten valores similares con el sistema, 
guían, asesoran y apoyan la eficiencia del sistema (competidores, asociaciones empresariales y profesio-
nales) y d) vínculos difusos, aquellos stakeholders cuya contribución no puede ser claramente definida, 
por ejemplo, los vínculos con los medios de comunicación, líderes de opinión o la comunidad). ante 
estas perspectivas, tanto la teoría de los Stakeholders como la teoría de vínculos es procedente su aplica-
ción al sistema turístico de salud (Zermeño, 2017).

2.2. Interlocución del Análisis de Redes Sociales (ARS) 

ahora bien, el intercambio de información entre cada actor de turismo de salud puede analizarse a 
través de un modelo de interlocución denominado redes, las cuales son definidas como vínculos forma-
les e informales entre proveedores, individuos, pacientes y facilitadores de la actividad. los vínculos en-
tre nodos o actores se fortalecen en vista de grados de confianza, mismos que para luna y velasco (2005), 
pueden sintetizarse en tres tipos básicos: la confianza personal (normativa), la estratégica (calculada) y 
la basada en las capacidades (prestigio). De esta forma, los actores pueden vincularse considerando la 
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amistad, parentesco o comparten una serie de normas o valores comunes. otros en cambio, se conectan 
porque saben que la cooperación les traerá beneficios. así también, la relación se fundamentará en el res-
peto y prestigio de los participantes (tratándose de individuos u organizaciones) en términos de sus ca-
pacidades y competencias, tales como recursos, experiencia, conocimientos, confiablidad y compromiso.

tales distinciones sobre la confianza, permite suponer que los vínculos reticulares entre actores y 
stakeholders de turismo de salud se fortalecen en vista de la confianza que se permea entre ellos, lo que 
favorece la colaboración en acciones de desarrollo del destino. El enfoque estructural de redes sociales ha 
sido retomado por diversas investigaciones de turismo (adenekan, 2017; baggio, scott y cooper, 2010) 
dado el carácter sistémico de los grupos interesados y la fortaleza de sus relaciones. asimismo, han sido 
recientemente estudiadas en el ámbito de la salud, por ejemplo, en términos del manejo de pacientes 
(ferreira et al., 2013), para comprender la toma de decisiones de los médicos (cohen et al., 2013), o para 
comprender las razones de los viajes del turista de salud (Hanefeld et al., 2015). 

con objeto de exponer el enfoque de redes se expresa que los ars utilizan normalmente dos aproxi-
maciones para explicar los efectos limitantes o potenciadores y para interpretar su comportamiento 
social. una aproximación es llamada “relacional” que se centra en las conexiones directas e indirectas 
entre actores. En esta aproximación, se pueden identificar conexiones fuertes, sólidas y confiables, pero 
también vínculos débiles que unen a actores de forma indirecta o redes aisladas dentro de la estructura 
(Granovetter, 1973, rodríguez, 2005). por lo tanto, en cuanto más fuertes son los vínculos entre los 
actores más similares son éstos. los vínculos fuertes sugieren redes compactas, pero con información 
redundante en su interior. mientras que en los lazos débiles conectan a los actores con otros elementos 
distantes permitiendo una mayor circulación y difusión de diferentes tipos de información.

En el ars, como lo indica scott (2017), los apegos individuales pasan a segundo término para prio-
rizar los sistemas relacionales de los agentes constituidos a partir de los pares conectados, realizando 
análisis estadísticos del conteo de las relaciones, así como descripciones más globales sobre la estructura 
y el desarrollo de la red.

Dentro de la teoría de redes, es importante también, ponderar las posiciones de los nodos a través 
de medidas de centralidad (molina, 2005; freeman, 2012). las mediciones centrales más comunes en la 
estructura de la red es el grado nodal, definido como el número de actores a los que un actor está direc-
tamente unido, y la dirección de las relaciones, que pueden ser de salida (las relaciones que un actor tiene 
con otros actores), y de entrada (el número de actores que tienen relaciones con él). 

otras medidas que fundamentan el grado de importancia de un actor recaen en su intermediación 
(betweenness) y en su cercanía (closenness). la primera, se enfoca en el control de comunicación, y se 
interpreta como la posibilidad que tiene un nodo o actor para intermediar las comunicaciones entre 
pares de nodos. las medidas de intermediación de un nodo se obtiene al contar las veces en que este 
aparece en los caminos (geodésicos) que conectan a todos los pares de nodos de la red, a estos actores se 
les llama “actores puente”. por su parte, el grado de cercanía o closenness es la capacidad de un nodo de 
llegar a todos los actores de una red, esta se calcula al contar todas las distancias geodésicas de un actor 
para llegar a los demás (velázquez y aguilar, 2005; De nooy et al., 2011). así también, es indispensable 
la medición de la densidad total de la red, que permite medir la proporción de relaciones existentes sobre 
el total de relaciones posibles, indicando, por tanto, la intensidad de las relaciones en el conjunto de toda 
la red (merinero, 2010). 
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De esta manera, al utilizar la teoría de redes, es posible describir el comportamiento de relaciones de 
los distintos actores en su entorno, trátese de individuos, organizaciones o unidades sociales colectivas 
(Zizaldra, 2009) y la generación de acciones dirigidas a innovar en procesos, servicios, y gestión (Zer-
meño, 2017). 

2.3. Redes de colaboración para la innovación 

la cualificación de la innovación en los servicios en general y particularmente en los servicios turís-
ticos resultan complejos por las formas en que se ofrecen al cliente y las formas en que se relacionan con 
otras empresas (por ejemplo, las alianzas estratégicas) o en la forma de transferencia del servicio. por otra 
parte, robayo (2016), indica que la innovación en los servicios suele ser flexible en su significado y no tie-
ne que estar basada solamente en ideas novedosas, sino también, y más frecuentemente, se da mediante 
la implantación de pequeñas mejoras en productos o procesos. 

asimismo, la naturaleza de las actividades innovadoras varía considerablemente de una empresa a 
otra. tal como lo menciona pavitt (2003), la innovación es contingente y puede variar de organización a 
organización de acuerdo con el país o la industria en que se encuentre, el tamaño, la experiencia y la pro-
pia experiencia innovativa. por ejemplo, en algunas organizaciones la innovación puede estar asociada a 
la introducción de un único cambio, mientras que en otras se generan innovaciones a través de cambios 
progresivos que finalmente impactan en un cambio significativo.

además, en algunos sectores y organizaciones, los procesos de innovación se caracterizan por su in-
formalidad, tal como lo describe malaver y vargas (2004), debido a que no se circunscriben a procesos 
planeados y por originarse en la solución de problemas como respuesta a las necesidades de los clientes o 
en el aprovechamiento de oportunidades que les dicta el mismo mercado (Zermeño, 2017).

pero trabajar en estrategias que mejoren la experiencia del consumidor no es una tarea que corres-
ponda solamente al prestador del servicio. burns (2004), recomienda los sistemas que dan prioridad a 
los esfuerzos de colaboración que pueden unir instituciones y sistemas en lugar de operar aisladamente. 
por lo tanto, hay una necesidad de integrar marcos que entiendan las múltiples interrelaciones entre los 
factores dispares, como turistas, operadores turísticos, propietarios de pequeñas empresas de turismo, 
miembros de la comunidad y Gobierno (saxena, 2005).

En virtud de ello, se reconoce en el análisis de la literatura turística que el conocimiento y la adqui-
sición de conocimiento a través de redes desempeña un papel vital para la innovación (scott, baggio 
y cooper, 2008; Thomas y Wood, 2014). Es decir, las estrategias de innovación y las políticas en este 
sentido, se creen a partir de redes de colaboración entre las partes interesadas para desarrollar ideas de 
negocio (nordin, 2003). 

por otra parte, en lo referente a la innovación en el turismo de salud existe una literatura limitada y 
sólo en los últimos años han aparecido investigaciones en este rubro. En este sentido, szymanska (2015) 
señala que el modelo de sistemas en red es el más conveniente para tratar los procesos de innovación. 
Esto significa que las conexiones flexibles en la transferencia de conocimiento entre las organizaciones 
públicas y privadas, y un contacto permanente con el consumidor permitirá la aplicación de innovacio-
nes en la actividad del turismo de salud. 
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3. Metodología 

la presente investigación es un estudio descriptivo de carácter cuanticualitativo a través del método 
de estudio de casos, llevada a cabo en la ciudad de los algodones, baja california (lal), elegida por sus 
ventajas geoestratégicas al localizarse en la zona noroeste de méxico, manteniendo una frontera geográ-
fica y política con la población de andrade, california en los Estados unidos. así como ser identificado, 
desde hace más de 40 años, como un destino de turismo de salud, reconocido por turistas nacionales y 
extranjeros, provenientes principalmente de Estados unidos y canadá, que solicitan servicios médicos y 
de salud más frecuentemente en las temporadas invernales, por lo que se les ha dado en llamar snowbirds.

De igual manera, se eligen lal, por contar con una infraestructura instalada, relativamente fuerte, 
de clínicas dentales, consultorios de medicina general y de especialidad, ópticas, spa, hoteles, farmacias 
y otros servicios turísticos; además de una coordinación de actores y stakeholders de turismo de salud a 
través de organizaciones que las representan para la búsqueda de la competitividad del destino. 

El enfoque de trabajo consistió en la aplicación del método de ars considerando que las redes son orga-
nismos sociales complejos, conformados por actores formales e informales, que sólo a través de entrevistas 
semiestructuradas a profundidad puede revelarse la dinámica de las relaciones entre ellos. por consiguien-
te, se aplicaron 23 entrevistas semiestructuradas a actores y stakeholders de la comunidad de lal que par-
ticipan directa o indirectamente en el turismo de salud y que por su activismo en esta actividad económica 
se consideran líderes de opinión y colaboradores en la implementación de estrategias de innovación. 

En el diseño de los instrumentos de recolección de información en el método de ars, rodríguez 
(2005) recomienda el uso de cuestionarios o entrevistas semiestructurada que permita la nominación 
de actores, haciendo uso de preguntas acerca de sus relaciones personales, lazos familiares, de amistad, 
agrupaciones de trabajo, etc. En consideración a lo anterior, el uso de preguntas incluyó nombrar colegas 
del sistema turístico con los que se reúne a eventos familiares, profesionales, sociales o comunitarios y 
con los que se agrupa para generar iniciativas de innovación sobre el destino; así como una conversación 
abierta sobre los tipos de innovación por colaboración en el orden de producto, proceso, organización 
y mercadotecnia. Dicha información fue grabada (previa consulta de los participantes) y transcrita pos-
teriormente para efectos de analizar su contenido. todo el proceso de recolección de la información se 
desarrolló durante el periodo de octubre del 2016 a abril del 2017.

El método de muestreo implementado fue la técnica de “bola de nieve”, iniciando con la identifica-
ción de los participantes líderes de opinión pertenecientes a prestadores de servicios de salud; Gobierno 
Delegacional de algodones; comité de Desarrollo turístico de algodones, a. c.; consejo de turismo 
médico de algodones; prestadores de servicios turísticos; y comité cultural de algodones. los cuales 
configuran: 

•	 aE  = asociación empresarial
•	 Epss = Empleado de servicios de salud
•	 G  = organización gubernamental
•	 pss  = prestador de servicios de salud
•	 pst  = prestador de servicios turísticos
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una vez encuestados por medio de entrevistas semiestructuradas se decide terminar el proceso de 
“bola de nieve” cuando se ha nombrado, repetidamente, a los líderes más significativos de turismo de 
salud en la región de lal. En este entendido, el proceso puede sintetizarse en el siguiente:

a). identificación de los actores principales de cada grupo de interés para iniciar el 
muestreo “por bola de nieve”.

b). Elaboración de matriz de relaciones cuadrática, denominada matriz adyacente, for-
mada por columnas (como si fuesen variables) y a su vez en filas (como si fueran 
casos). 

c). para la conformación de la estructura reticular de los actores se alimenta con la ma-
triz adyacente el software informático profesional para el ars: paJEK, como herra-
mienta para el análisis y visualización de redes de colaboración, a través de la imple-
mentación de una serie de algoritmos matemáticos (De nooy et al, 2011).

d). obtención de la red de relaciones en el sistema informático, donde los actores son 
diferenciados con figuras geométricas. con esta red construida se efectúan diferentes 
mediciones:

i. cálculo de la densidad de la red.
ii. cálculo de la centralidad de entrada, salida y total.
iii. cálculo de la centralidad de intermediación (betweenness).
iv. cálculo de la centralidad de cercanía (closeness).

d). las redes y la cuantificación de centralidad se interpretan en relación a los supuestos 
planteados y se generan conclusiones.

4. Resultados 

como puede observarse en la figura 1, la teoría de los Stakeholders como la teoría de vínculos es 
procedente su aplicación al medio turístico y salud. la interlocución de público, privado como de la 
academia y de organismos no gubernamentales. De tal manera, que el interés de valorar la reticularidad 
de actores y stakeholders de turismo de salud en el área de influencia de lal se llevó a cabo encuesta por 
medio de entrevistas semiestructuradas, información analizada bajo la perspectiva de ars.
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figura 1. relaciones entre actores y stakeholders de turismo de salud

fuente: Elaboración propia con base en la teoría de vínculos (Gruning y Hunt, 1984).

la encuesta desarrollada permitió la generación de relaciones entre los diferentes participantes, deno-
minados en forma genérica por el modelo de ars, como “actor” y a la relación entre ellos se le denomina 
vínculo e implica el flujo de información entre los integrantes del sistema de turismo de salud.

con apoyo del sistema informático paJEK se construyeron las estructuras reticulares que muestran 
las relaciones de amistad (véase en la figura 2); de confianza (véase en la figura 2; respeto (véase en figu-
ra 3) y colaboración para la innovación (véase en figura 4). lo anterior, justificado en el supuesto de que 
la red de actores se encuentra afianzada en las relaciones de amistad, confianza, respeto y compromiso al 
desarrollo de la actividad de turismo de salud. 

asimismo, se presentan los resultados del cálculo de la densidad de las redes para identificar la fortale-
za de la red o redes encontradas; así como el cálculo de medidas de centralidad: de entrada, salida y total; 
centralidad de intermediación (betweennes) y centralidad de cercanía de los actores (closeness).

prosiguiedo con el análisis, se presenta la figura 2, que muestra la estructura de las relaciones entre 
actores que se perciben con mayor de confianza en el trabajo profesional, tanto dentro como fuera de sus 
organizaciones de origen, en evidencia de que las redes basadas en la confianza permiten el desarrollo de 
la colaboración y la innovación. las figuras en triángulos corresponden a las generaciones con una anti-
güedad en el sistema turístico de los algodones de menos de 20 años. los círculos, corresponden a los 
actores con una antigüedad de más de 20 años en el sistema, considerando que el tiempo de residencia en 
el sistema turístico de salud genera una mayor compromiso a la colaboración en beneficio del desarrollo 
del destino. Esta nomenclatura en las figuras se repetirá a lo largo de todas las redes expuestas. asimismo, 
el tamaño de los actores corresponde a la centralidad total o grado nodal mayor; es decir, entre mayor 
dimensión tenga la figura, mayor serán sus vínculos de entrada y de salida.
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figura 2. red de confianza entre actores y stakeholders 
de turismo de salud en la ciudad de los algodones 

fuente: Elaboración propia con base a paJEK 

En base a la estructura de la red anterior, se muestran las medidas más significativas para valorar la 
reticularidad de actores y stakeholders. primeramente, se calcula la densidad de la red, que permite iden-
tificar la relación entre los vínculos presentes en la misma y el número de vínculos posibles multiplicado 
por 100. la red de confianza posee 38 vínculos y 23 actores encuestados en esta sección. De esta forma, el 
número de vínculos posibles es igual al número de nodos (actores) multiplicado por el número de nodos 
menos 1; es decir, para este caso, el número de vínculos posibles son 506 y el número de vínculos de la 
red son 38. En consecuencia, la densidad de la red es de 7.5%.

a continuación, en la figura 3, se presenta la estructura reticular de los actores y stakeholders por los 
que se muestra mayor respeto en el sistema de turismo de salud por su trabajo profesional, mostrando 
evidencia de liderazgo en las iniciativas de colaboración para el desarrollo de la actividad turística del 
destino. De modo que los actores a quienes se reconoce con mayor respecto se observan en las figuras 
de mayor tamaño. con respecto a la densidad de la relación entre los 23 actores encuestados es de 6.3%.
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Figura 3. red de respeto entre actores y stakeholders de 
turismo de salud en la ciudad de los algodones

fuente: Elaboración propia con base a paJEK

por otra parte, en figura 4, se presenta la estructura reticular de los actores y stakeholders que recono-
cen la colaboración con otros actores para plantear procesos de innovación en el turismo de salud, siendo 
a su vez promotores del destino. En consideración a lo anterior, la densidad de la relación entre los 23 
actores encuestados es de 10%.
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figura 4. red de colaboración entre actores y stakeholders para la 
innovación en turismo de salud en la ciudad de los algodones

fuente: Elaboración propia con base a paJEK

recapitulando, los resultados presentados en las figuras, muestran tres aspectos reveladores: la estruc-
tura reticular entre actores y stakeholders sobre turismo de salud en la región de influencia de los algo-
dones; la condición relacional de confianza, respeto y colaboración que facilita el proceso de innovación 
para el desarrollo de la actividad turística y salud en la región.

4.1. Discusión de resultados 

la constitución del trabajo cooperativo entre las organizaciones de turismo de salud del destino de 
lal se presenta como una solución bastante promisoria, pasando de la competencia pura a acciones 
de desarrollo conjunto como la conformación del consejo de Desarrollo turístico de algodones, a. c. 
(cotuDEal) y el consejo de turismo médico, ambas bajo los esfuerzos de la iniciativa privada. 

así, se evidencia que las redes entre actores y stakeholders de turismo de salud se encuentran afian-
zadas en relaciones de confianza, respeto y compromiso en el desarrollo de la actividad turística de la 
región. lo anterior, se refleja en el comportamiento reticular de la agrupación de actores en diferentes 
acciones de la vida en comunidad dentro de la actividad de turismo de salud. se rescata el uso de las re-
des sociales, donde una red de individuos con líneas de confianza puede proveer medios para reconocer 
oportunidades, establecer estrategias conjuntas de desarrollo, promover la innovación abierta y ser po-
tencialmente fuertes en ventajas competitivas. si bien es cierto, existe vaga evidencia de la naturaleza de 
las fuerzas motrices en los sistemas de innovación, si puede indicarse lo que al tema indica nordin (2003) 
y Hjalager (2010), que las relaciones humanas y las estructuras interorganizacionales se consideran par-
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ticularmente importantes en los procesos de innovación, así como la colaboración abierta, convincente e 
intersectorial explica parte del éxito de los destinos turísticos.  

De esta forma, las redes de confianza de lal facilitan en gran medida la interacción entre actores, 
agrupando los contactos con intereses comunes, permitiendo el flujo de información y la generación de 
procesos creativos. De acuerdo con el estudio, la estructura reticular muestra una densidad de 7.5% con 
respecto a la esperada de 13.6%, en consideración a que cada actor pudo nombrar a tres actores como 
máximo. Dado lo anterior, en la figura 2, sobresale la centralidad normalizada de los nodos aE-2 (13%) 
y el G1 (13%), distribuyéndose el poder hegemónico en toda la red. Es decir, la estructura de la red es de 
tipo policéntrica. En cuanto a los valores de intermediación mayor se destaca el pss-2 con un valor de 
0.28139, fungiendo como el actor que permite conectar al 28% de los miembros de la red. igualmente, 
destaca el actor aE-1 como el que con mayor rapidez se conecta con el resto de los miembros; así, su 
valor de cercanía normalizada es de 24%. lo anterior, es significativo al ser el presidente del consejo de 
Desarrollo turístico de algodones, a. c. (cotuDEal, a. c.).

con la intención de iniciar el proceso para determinar los nodos más condensados y fuertes de la red, 
se estructuran las relaciones en base al respeto que actores y stakeholders muestran ante sus colegas y 
sobre los que decanta su bienestar personal y en los que confiarán para las decisiones sobre el manejo de 
la actividad turística. sin embargo, se identifica una densidad de 6.3% en comparación a la máxima espe-
rada de 13.6%, debido a que los actores nominados pertenecen sólo al grupo de prestadores de servicios 
de salud (pss), como puede observarse en la figura 4 por los nodos sueltos y los ubicados en la periferia 
de la red. por otro lado, destaca la figura policéntrica de la red en virtud de nodos centrales como el actor 
pss-1, pss-4, pss-14 y pss-11, pioneros en la prestación de servicios de salud en la región con más de 
20 años apostados en la ciudad de lal. asimismo, se enfatiza la posición de respeto y activismo en el 
desarrollo de la actividad de turismo de salud del actor pss-1, con la centralidad mayor (27%); el grado 
más alto de intermediación (7.7%) y manteniéndose como el actor más cercano con un nivel de 59.5%. 
Es decir, se posiciona como el líder en el reconocimiento público que colegas y comunidad le otorgan en 
su actividad profesional. 

con respecto a las relaciones de colaboración para generar procesos de innovación, se presenta la 
figura 4, como una red central condensada con una densidad de 10% en comparación con la máxima 
esperada de 13.6%. no obstante, se identifican actores que mantienen una baja coordinación con otros 
actores encuestados para el desarrollo conjunto de iniciativas de innovación. El actor aE-2 se  exhibe 
como un promotor en la coordinación de acciones de innovación, situación que se justifica al ser parte 
del consejo de Desarrollo turístico de algodones (cotuDEal). así también, el actor aE-2 muestra 
la centralidad normalizada mayor del 29%; una intermediación de 9.7% y una cercanía de 37.7%. a este 
respecto, Hjalager (2010) observa que, debido a las redes sociales y a su proximidad, las innovaciones son 
rápidamente difundidas e implementadas. 

a lo largo de las diferentes estructuras que demostraron la reticularidad de actores y stakeholders de 
turismo de salud, se observaron nodos fuertes y condensados que cooperan con la actividad del turismo 
de salud en el destino, así como apoyo a la comunidad. El perfil de los nodos que componen esta red 
es de agrupaciones con más de 20 años laborando en la zona, que viven en la región de influencia (los 
algodones, san luis río colorado). asimismo, su grado de profesionalización es mayor y se concentran 
en el primer cuadro de la ciudad. por otra parte, los actores de agrupaciones de menos de 20 años de 
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experiencia, se asemejan a redes de nodos débiles, donde los niveles de cooperación son menores y la 
colaboración en procesos de innovación suele ser limitada al interior de la red. así pues, como señala 
Hjalager (2010), las redes sociales relativamente débiles sugieren una inclinación limitada a aprender de 
los demás y participar en la colaboración, tanto a nivel local como más ampliamente. por lo tanto, se re-
comienda que los esfuerzos de colaboración se detenten entre actores homogéneos en el nivel de destino, 
permitiendo avanzar en procesos de innovación más planeados.

para Granovetter (1973), en los lazos débiles existe poco compromiso, afecto y confianza entre los 
actores. no obstante, los nodos débiles permiten el acceso a nueva información. afirma que cuanto más 
fuertes son los lazos más similares son los actores que los componen con información redundante en 
su interior, en cambio, los lazos débiles manejan información más novedosa constituyendo la principal 
fuente de innovación de la organización (Zermeño, 2017).

por consiguiente, la colaboración permite generar propuestas de mejoras en el sistema de organiza-
ciones de turismo de salud. la fuerza de la red genera una sinergia para promover la creatividad e inno-
vación tanto en los productos y servicios, los procedimientos, la organización y la mercadotecnia. En el 
sistema turístico de lal sobresalen las estrategias de innovación en el ámbito no tecnológico; es decir, en 
la organización y en mercadotecnia; mostrándose con la introducción de cambios de magnitud diversa y 
de bajo grado de novedad en comparación con las innovaciones introducidas por empresas industriales 
o en grandes corporaciones, pues como lo indica lynch y morrison (2007), la colaboración y las redes 
para la innovación suelen ser preponderantes en empresas grandes. sin embargo, las organizaciones 
turísticas en el destino de lal han permanecido como sistemas informales de gestión por lo que resulta 
altamente significativo los esfuerzos de imitación creativa, al incorporar cambios en vista del éxito en 
otras organizaciones del área y en el esfuerzo conjunto en el fomento de la calidad y promoción del turis-
mo de salud fundamentado en la colaboración entre los prestadores de servicio de salud, prestadores de 
servicios turísticos, asociaciones empresariales y gobierno.

En los comentarios vertidos en las entrevistas semiestructuradas se pone de relieve que a pesar que la 
innovación se genera al interior de los negocios, el fomento a la calidad y promoción del turismo de salud 
es un trabajo conjunto fundamentada en la colaboración entre los distintos grupos de interés. a este res-
pecto, indican que la innovación en los servicios (de producto) puede observarse en la instrumentación 
de servicios adicionales a los de práctica médica. por ejemplo, el ofrecer paquetes completos que inclu-
yan el servicio médico, la transportación, el hospedaje, medicamentos y otros servicios y/o productos de 
cortesía. otras acciones corresponden a la apertura de nuevas líneas de negocios de servicios turísticos y 
de salud como; clínicas dentales, ópticas, clínicas de células madres, hoteles, servicios de cámaras hiper-
báricas, spa, restaurante, tiendas de artesanías, joyerías, farmacia, entre otros (Zermeño. 2017).  

En relación con innovaciones de proceso, se evidencian en la estandarización de los tiempos de aten-
ción, implementando sistemas de información para control del turista de salud, instrumentación de pro-
tocolos médicos. por su parte, la innovación en la organización puede observarse en la incorporación 
de herramientas administrativas como análisis foDas, cadenas de valor, modificaciones a la estructura 
jerárquica de los negocios y la toma de decisiones. 

las innovaciones en el área de mercadotecnia son diversas en el medio interno de las organizaciones 
prestadoras de servicios para el fomento del turismo de salud en la región. algunos prestadores de servi-
cios médicos y otras empresas como hoteles y restaurantes compran espacios de publicidad en las ciudades 
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de yuma y phoenix en arizona y otros en el centro, calexico y san Diego en el Estado de california en los 
Estados unidos. asimismo, de manera conjunta, participan con actividades artísticas y sociales llevadas a 
cabo en la zona, con la cooperación económica y humana de la mayoría de los establecimientos asentados 
en el lugar. son ejemplos, la fiesta de bienvenida de “los pájaros de la nieve”, la festividad de Día de muer-
tos, entre otros. Es esta colaboración que permite generar propuestas de mejoras al interior de las organi-
zaciones de salud, en otras palabras, la fuerza de la red genera una sinergia para promover la creatividad 
e innovación tanto en los productos y servicios, los procedimientos, la organización y la mercadotecnia.

Conclusión 

los actores turísticos se enlazan en redes por distintas razones y para diversos objetivos. no obstante, 
la fortaleza de los lazos las crean los individuos y las organizaciones en la medida que confían en el otro, 
respetan su capacidad para tomar decisiones, dado el compromiso que perciben de estos para desarrollar 
la actividad del turismo.

no obstante, una persona u organización puede tener un prestigio firme, respaldado por sus compe-
tencias y capacidades, y no necesariamente, ser reconocido como un actor fiable para la toma de deci-
siones. En estos casos, se valoran los lazos fuertemente vinculados por la combinación de una confianza 
personal, normativa y técnica. De acuerdo a lo anterior, los actores más centrales en la red, en sus di-
ferentes dimensiones (amistad, confianza, respeto, colaboración), suelen ser factores importantes en la 
construcción de liderazgo dentro de la red.

asimismo, se trata de vínculos densos y cerrados, caracterizados por un alto grado de interconexión 
entre los nodos, donde los individuos colaboran porque comparten un conjunto de valores y normas. 
también se trata de individuos con atributos semejantes (valores, cultura, educación, asentamiento en 
el lugar, provenientes de similares instituciones de educación superior). por lo tanto, suelen ser (formal 
e informalmente) actores que encabezarán las decisiones de cambios a largo plazo en el destino. En el 
caso particular de lal; los prestadores de servicios de salud pss-1, pss-4, pss-15 y el representante 
de la asociación Empresarial aE-2; se les atribuye el liderazgo en la iniciativa de encabezar proyectos 
de innovación. De esta forma, queda evidenciado lo que indica Gruning y Hunt (1984) en su teoría de 
vínculos en los stakeholders, donde los lazos funcionales, en este caso representados por los prestadores 
de servicios de salud (pss), encabezan el sistema turístico con proyectos, innovaciones y acciones para 
desarrollar el destino y fortalecer al sistema turístico. a su vez, los vínculos normativos, representados 
por las asociaciones Empresariales (aE), guían y asesoran al sistema al logro de los objetivos planteados.

se puede afirmar que las redes entre actores y stakeholders de turismo de salud se encuentran afianza-
das en relaciones de amistad, confianza, respeto y compromiso al desarrollo de la actividad turística de 
la región de los algodones. situación que se evidencia dada la estructura reticular de actores y stakehol-
ders, fundamentadas en la mutua confianza, respeto y colaboración de sus pares de trabajo.

las redes en los algodones muestran medidas de dispersión del 67% en promedio. En términos turís-
ticos, esto significa que las partes interesadas manifiestan un grado de colaboración a nivel de formación, 
una medida cuantitativa que se deriva de las métricas usadas por el análisis de redes (freeman, 1979), 
donde, el coeficiente de agrupamiento (medio en este caso), puede ser considerado como representación 
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a la tendencia a formar grupos colaborativos. Estos indicios de colaboración entre actores y stakeholders 
ha favorecido la capacidad de innovación abierta al reproducir acciones que favorecen la calidad de los 
servicios de una organización a otra. sin embargo, las iniciativas son todavía poco planeadas y sin medi-
das estratégicas a largo plazo.

además, tanto el número, como la composición de conglomerados identificados, exhiben propie-
dades de auto-regulación que conduce a la formación, en cierta medida, de una aglomeración de lazos 
y produce una serie de comunidades informales y una estructura comunitaria informal basada en las 
relaciones de afinidad personal, familiar, de amistad, respeto y reconocimiento público de los actores 
participantes.

por otra parte, es positivo encontrar en la conformación de la estructura de las redes de colaboración, 
la participación de subgrupos diversos, identificándose redes de tipo policéntricas con un grado bien 
identificado de cohesión local. Ello respalda la idea de que los actores y stakeholders de la actividad 
turística deben ser alentadas a cooperar para intercambiar conocimientos y, por tanto, aumentar la com-
petitividad del destino.

En vista de los comentarios vertidos por actores y stakeholders en las entrevistas semiestructuradas, 
se concluye que la capacidad de innovar no es sólo una destreza individual; sino más bien competencia 
social compartida por los actores sociales que forman parte del sistema económico de turismo de salud. 
lo anterior, también lo reafirman burns (2004), carlise et al (2013) y robayo (2016), al indicar que el 
proceso generador de ideas (creatividad) y su implementación (innovación) es un proceso colectivo que 
se ha convertido en una fuente de ventaja competitiva.

En el caso del fenómeno estudiado, el proceso de innovación se identifica de carácter informal y no 
sistematizado, ya que busca, como lo señala robayo (2016), el aprovechamiento de oportunidades del 
mercado y, por lo general, provienen de la exigencia y de las necesidades de los clientes, o como reacción 
a las circunstancias inducidas por la competencia, pero carecen de una planificación a largo plazo.

se indica asimismo, la necesidad de una mayor profundización en el análisis de las estructuras entre 
actores y stakeholders en turismo de salud, la fortaleza de sus lazos, los subgrupos o cliques dentro de la 
estructura, y los resultados obtenidos por la colaboración entre los diferentes actores, información que 
permee de nueva luz sobre los mecanismos de agrupación y las iniciativas de innovación que fluyen entre 
los vínculos de la  red. por otro lado, el ars como una técnica de análisis estructural, es sin duda una 
alternativa metodológica en el estudio del turismo, reconociendo la naturaleza relacional de gran parte 
de sus actividades económicas.
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integrar en un documento teorías y evidencias de estas, representa una labor nada fácil de 
realizar, y más cuando se trata de fundamentos relacionados con las ciencias económico ad-
ministrativas, sin embargo, el libro Aportaciones a los estudios económico-administrativos. Re-

flexiones teóricas y evidencias empíricas lo logró. pues agrupó en un texto científico, resultados de 
las reflexiones sobre la administración y la economía, concebidas desde una simbiosis de tutores, 
tutorados e investigadores experimentados. la necesidad de abordar la problemática presentada 
dentro de una empresa de manera rigurosa, requiere preparación académica colaborativa, por un 
lado estudiantes con un deseo de ofrecer soluciones y la experiencia de académicos. De ahí que 
en la mayoría de los doce capítulos en los que se divide el libro, colaboraran tutores y tutorados, 
investigadores, alumnos o egresados del Doctorado en ciencias Económico-administrativas de la 
universidad autónoma del Estado de méxico.

las páginas de la obra, favorecen la comprensión de conceptos como la sustentabilidad organizacional, la 
competitividad, el desempeño organizacional, el aprendizaje y conocimiento organizacional, la economía del 
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conocimiento, la alianza estratégica, la rentabilidad empresarial, el mercado de trabajo y el crecimiento eco-
nómico a partir de las teorías que las explican. los enfoques teóricos incluidos en cada uno de los capítulos, 
fundamentan la dinámica organizacional, con el propósito de incrementar el acervo científico en el campo de 
las ciencias económico administrativas, al ofrecer modelos y líneas para futuras investigaciones que contribu-
yan a reforzar el círculo virtuoso de la competitividad y la calidad de vida de una nación.

cabe comentar, que garantizar la confiabilidad  teórica de una investigación, requiere de una profunda 
revisión de literatura, acompañada de fundamentos y argumentos donde se contrasta las aportaciones de 
más de un teórico en relación a un tópico específico. El documento que nos ocupa, sirve como guía tanto 
para investigadores principiantes como reconocidos, al profundizar en teorías como la Dependencia de 
recursos, la teoría de los recursos y las capacidades, la teoría subjetiva del valor, la teoría de los stake-
holders, la teoría neoclásica y la teoría de la segmentación por mencionar algunas.

El libro inicia con una promesa de disponibilidad de recursos, obtención de ventaja competitiva y creación 
de valor, por medio de un modelo de sustentabilidad organizacional; la propuesta de mercado, García y 
Jiménez se fundamenta en la teoría de la Dependencia de recursos y la teoría de recursos y capacidades.

continuando con un segundo capítulo, Demuer, mercado y nova exploran el modelo de competiti-
vidad sistémica para ahondar en los determinantes que impulsan la competitividad empresarial, resal-
tando entre ellos la tecnología de la estructura productiva, el sistema de administración, el mercado, la 
gestión de la calidad, la gestión financiera y los sistemas de información.

De igual forma, en el tercer capítulo, Gómez y rosales reflexionan sobre la necesidad de aprovechar el 
aprendizaje organizacional para impulsar la competitividad municipal; para ello sugieren la creación 
de ambientes propicios para el aprendizaje, un manejo adecuado de la información, fomentar la inno-
vación y actualizar los procedimientos en los municipios. El apartado hace hincapié, en la relevancia de 
contar con ciudades competitivas, donde se brinde una calidad de vida a sus habitantes, posibilidades 
de inversión para empresas que participen en el mercado nacional e internacional y el ofrecimiento de 
oportunidades de empleo diversas.

posteriormente, machorro, mercado y romero consideran la aplicación del modelo de Excelencia 
administrativa de la fundación Europea de Gestión de la calidad (EfQm), como una alternativa para 
evaluar el desempeño organizacional de las universidades. indican que la teoría subjetiva del valor, la 
teoría de los stakeholders, la teoría de la Dependencia de recursos y la teoría de los recursos y capa-
cidades, sirven de base para explicar por qué y cómo evaluar el desempeño organizacional favorece la 
ventaja competitiva. los autores apuestan por el EfQm, luego de compararlo con otros modelos de Ex-
celencia como el Deming, el malcom baldrige y el modelo iberoamericano de Excelencia en la Gestión 
de la fundación iberoamericana para la Gestión de la calidad (funDibEQ). Hicieron un comparativo 
entre sus características de enfoque, criterios y principios fundamentales.

por otra parte, en el capítulo quinto, canales, Godínez y González describen el conocimiento dentro 
del contexto de la Economía del conocimiento, resaltando su capacidad para propiciar la innovación y 
el cambio tecnológico, mientras se favorece el desarrollo económico y social. Ellos proponen un marco 
metodológico formado por aspectos cuantitativos y cualitativos. los primeros de ellos, conformados por 
los indicadores posicionales y estructurados resultado de un análisis de redes sociales. por otro lado, el 
análisis de redes de conocimiento produce aspectos cualitativos como los objetivos de interacción, las 
características reticulares-cognitivas, mecanismos de integración, dimensiones y resultados.

http://dx.doi.org/10.20983/noesis.2018.4.6


Diana Mireya Nieto Hipólito

www.revistanoesis.mxReseña / Mercado, Patricia y Daniel Cernas. 2015. Aportaciones .../ Volumen 27, Número 53-2, enero-junio 2018 100
Revista de Ciencias Sociales y Humanidades. ISSN-P: 0188-9834 ISSN-E:2395-8669.                       DOI: http://dx.doi.org/10.20983/noesis.2018.4.6  

cuando dos o más empresas combinan sus recursos para formar una tercera, conforman así una 
alianza estratégica, conocida como “joint venture”, de esto se ocupan en el capítulo sexto cernas, nava 
y caballero. Ellos describen como una “joint venture”, permite crear valor, impactar en el desempeño 
financiero de una empresa e incluso lograr una ventaja competitiva, como resultado de colaborar en 
áreas de mercadotecnia o manufactura. Este apartado, muestra evidencia empírica de 196 joint ventures 
realizadas por 127 empresas estadounidenses durante el periodo comprendido del 2000 al 2003. llama la 
atención un cambio en el retorno sobre los activos (roa) después de la formación de una joint venture, 
los autores consideran que el efecto no varía cuando las empresas se unen con otras en el área de manu-
factura o mercadotecnia.

En relación al mercado de trabajo, rubio y salgado en el capítulo séptimo, explican este tópico desde 
la óptica de la teoría neoclásica y la teoría de la segmentación. En la primera consideran los supuestos 
del mercado de trabajo y aquellos relacionados con la ley de la oferta y la demanda, además de integrar 
la teoría del capital Humano. con respecto a la teoría de la segmentación, incluyen una descripción 
de sus generaciones, agrupándolas de la siguiente manera: primera generación la teoría institucionalis-
ta,  segunda generación la teoría radical, tercera generación la teoría multicausal y cuarta generación 
toyotismo.

El libro también incluye, una descripción del rol institucional del gobierno en dependencia de recur-
sos naturales. En el capítulo octavo, banegas y González dan respuesta a dos interrogantes, la primera de 
ellas cuestiona el rol del gobierno en países dependientes de recursos naturales, mientras que la segunda 
pregunta considera la imperante necesidad de implementar una regla fiscal para la protección de los 
mismos. Durante el desarrollo del capítulo, se propone una política fiscal para blindar el gasto público.

continuando con temas económicos, nájera y agüero en el capítulo noveno, parten del supuesto que 
el precio de la opción sobre el tipo de cambio peso mexicano-dólar estadounidense otorga un precio más 
justo cuando se consideran los efectos inesperados del mercado en la volatilidad estocástica. para probar 
su hipótesis, adaptaron el modelo de volatilidad Estocástica de Heston (1993), investigaron su desem-
peño en relación con el modelo de black-scholes (1973) y posteriormente exploraron el proceso de tipo 
de cambio en la estimación de los parámetros del modelo de Heston (1993). Este apartado, incluye una 
descripción de los modelos de opción, además de una explicación de los modelos de precios de opcio-
nes sobre el tipo de cambio.

por otro lado, rendón y salgado, en el capítulo décimo, explican las causas del crecimiento económico 
regional, enfocándose en la oferta y demanda.  para su análisis de la oferta, revisaron las teorías neoclá-
sicas del crecimiento endógeno, el progreso técnico así como la especialización y crecimiento. mientras 
al examinar la demanda, se fundamentan en las teorías de crecimiento, especialmente en los modelos 
Keynesianos de myrdall (1957). también hacen referencia a las leyes de Kaldor y la ley de verdoorn.

En el capítulo onceavo, munguía, Quiroz y martínez describen de manera cronológica el papel de la 
inversión Extranjera Directa (iED), desde finales del siglo xviii hasta el 2010. Esto sirve como antece-
dente, para conceptualizar la iED, resaltando su importancia en la competitividad regional, nacional y 
empresarial. para fundamentar la relación teórica entre la iED y la competitividad, los autores recurren 
a los modelos de competitividad sistémica, Estructural y sectorial. De igual forma, describen los en-
foques microeconómico y macroeconómico de la iED y la competitividad. también, incluyen algunas 
teorías sobre los determinantes de la iED, entre las que se encuentran las teorías tradicionales del comer-
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cio, como la teoría de la organización industrial, la teoría de la internalización, la teoría ecléctica de 
Dunning, la teoría japonesa de Kojima y la teoría de localización de la iED. El capítulo cierra con un 
análisis de los factores de la iED y la competitividad.

finalmente, brito en el capítulo doceavo, explica teóricamente la dinámica del empleo y la desocupa-
ción; fundamenta sus argumentos en la teoría general de la ocupación, el interés y el dinero de Keynes. 
Durante su explicación, se examinan distintas corrientes del pensamiento keynesiano, incluso se apre-
cian algunas discrepancias entre ellos. Este apartado, incluye una descripción del modelo keynesiano 
para mostrar la demanda de consumo y la demanda de inversiones privadas. luego apunta a la corriente 
postkeynesiana y neokeynesiana.  

las líneas del libro Aportaciones a los estudios económico-administrativos. Reflexiones teóricas y evi-
dencias empíricas, permiten al lector contrastar la realidad de la dinámica organizacional en los sectores 
público y privado, al tiempo de ofrecer soluciones estratégicas para mejor su desempeño. En cada uno 
de los capítulos, se asoman la ventaja competitiva y la competitividad, resaltando el impacto positivo que 
está última tiene en una nación.

sirva la presente reseña, para felicitar a los colaboradores y coordinadores por el esfuerzo realizado, 
sus aportaciones a la comunidad científica y en específico al contexto de las ciencias económico adminis-
trativas. además, se invita a aquellos interesados en aportar conocimiento teórico y evidencias empíricas 
en esta área de la ciencia a examinar sus páginas con detenimiento.
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