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Presentacion

n estos tiempos de cambios subitos y en ocasiones impredecibles, la creacion, adaptacion y la aplicacion
de diversas técnicas pertinentes en el area empresarial, y la correcta difusion de estos renovados enfoques
conllevan una sinergia implicita tanto para los investigadores como para la audiencia meta de esta publi-
cacién que me hacen pensar en una alegoria muy antigua, que habla de que el buen padre, vaya, el buen admi-
nistrador, del cajon de su tesoro saca cosas nuevas y cosas antiguas. ;Cudl es la sabiduria detras de esta parabola?
La respuesta es el criterio, que es esencial para determinar qué cosas de antafo son aplicables al dia de hoy, y que
cosas innovadoras son necesarias para el quehacer administrativo en estos tiempos. Una técnica antigua sin apli-
cacion actual se convierte en material obsoleto, y una novedad grandiosa sin sustento se convierte en un objeto
inutil y estéril. Por eso es tan necesario el buen criterio en la seleccion de temas oportunos, porque en teoria, se
supone que en lo general se debe de hablar de una creacion de valor, pero este concepto en ocasiones utdpico e
iluso nos puede ocasionar perdernos en el mar de conocimiento que ronda en la centena de documentaciones
que tratan de dar en el clavo del incremento de los beneficios de las empresas, pero aqui yo recurro al simple
sentido comun, que es tanto pragmatico como visionario, ademas de ordenado, regular, y facilmente comuni-
cable. Esta comunicacion sera recibida por nuestra audiencia, quien al final de cuentas es y serd el ultimo juez
de todos los que nos dedicamos a la investigacion, evaluando de manera racional y prudente las investigaciones
de calidad que aqui presentamos con ese sentido comtin que nos debe de caracterizar a toda la raza humana.
Sin mayor preambulo, presento los cuatro documentos que abarcan el material de mis colegas que a mi ver
se centran por un lado en la taxonomia y cuantificacion de temas altamente complicados y en ocasiones con-
siderados como subjetivos en el area de la gestion del conocimiento y el liderazgo, y por otro lado, en dos muy
interesantes casos de estudio para sistematizacion del capital humano llamado experiencia, tanto en el tema del
liderazgo organizacional como en la cuestion toral de la seguridad internacional aplicado a las empresas, y por
ultimo, el de la reduccién del empleo friccional en un sector de trabajo muy especifico y fundamental como
lo es el de la ingenieria industrial. Estos cuatro documentos nos dan una buena mezcla de temas interesantes
tanto en lo regional, ya que tres de ellos hablan de la experiencia en Ciudad Judrez, ciudad que significa en redes
investigativas un gran laboratorio viviente de experiencias tecnoldgicas, de transformacion, y de coexistencia
binacional de dindmica impresionante, mas sin embargo, uno mas de estos documentos que aqui presentamos
trata de englobar este tipo de experiencia a nivel metodolégico en un intento fecundo por modelar el almacena-
miento de capital intelectual, cosa que desde tiempos modernos tiene a Gary Becker como maximo referente.
El documento “La ‘Estimacion’ en un Sistema de Gestion del Conocimiento”, por Prieto-Uscanga A., Prieto-
Uscanga M., Lopez-Ostria y Arroyo-Jiménez, es el que trata dentro del Sistema de Gestion del Conocimiento



de “estimar” dicen ellos, es decir de cuantificar, de poner en una perspectiva tangible y maleable, el capital
humano intrinseco en la experiencia de los tomadores de decisiones, en un intento sustentado por expresar
de manera metodoldgica, ordenada y coherente, el tema de la experiencia, a fin de que se pueda aprovechar de
mejor manera este recurso para poder alcanzar estados que lleven a la frontera de la tecnologia a las empresas.

En segunda instancia, el articulo “Andlisis del liderazgo y su efectividad en los equipos virtuales de trabajo, en
una empresa global de disefio automotriz en Ciudad Judrez, México., por Varela-Medina, es un analisis sobre
dos temas imprescindibles en el cambio generacional que vivimos en materia de liderazgo, por un lado, lo
que es el trabajo remoto virtual, y, por otro lado, el estilo gerencial ya no vertical sino horizontal en los grupos
de trabajo. Varela-Medina hace una revision documental de este tema, y establece que los Equipos Virtuales
de Trabajo (EVT) son mas efectivos en el liderazgo actual organizacional ante los escenarios con un mayor
dinamismo, lo cual es propio de los tiempos actuales.

En tercer lugar, el articulo “Certificacion de hoteles en materia de seguridad en Ciudad Judrez: sistematiza-
cion de la experiencia”, por Martinez- Almanza, Dena-Ornelas, Gonzalez-Gonzalez y Morales-Mufoz, es un
recuento en un tema importantisimo, como lo es la seguridad de los seres humanos, de la experiencia de co-
laboracion entre sectores productivos, organizaciones sociales, y el mundo académico, para plasmar por este
ultimo, la vivencia de las empresas en la actualidad. Si bien es cierto el alcance de este documento se centra
en la industria hotelera, también es cierto que este estudio es pertinente para todas las empresas que tienen
un flujo de personas continuo, y pienso yo que este documento serd un referente de aplicacion y de estanda-
rizacion en la respuesta de las empresas ante temas como ya lo dije tan importantes como lo es la realidad del
terrorismo actual, la seguridad fisica del personal y de los clientes, y los protocolos adecuados de seguridad
ofrecidos por los criterios de instituciones establecidas, siendo en este caso el de la Asociacion Aduanera de
Comercio Contra el Terrorismo (por sus siglas en inglés C-TPAT).

Por ultimo, pero no por esto con menor importancia, el documento que es parte integra de este niimero,
“Formacion dual: Caso de estudio para su implementacion en Sector de manufactura de autopartes en el esque-
ma de 14.0 en Cd. Judrez, Chihuahua’, de Ibarra-Mota y Bribiescas-Silva, tiene el noble propdsito de generar
conocimiento actualizado que sirve como catalizador entre empresarios y empleados para incrementar el
éxito de nuevas inserciones laborales en el area de la ingenierfa industrial a través de la capacitacion. La ex-
tension de esta experiencia aplicaria a otras areas dentro de la produccion y a otras regiones en la industria
manufacturera. Las aplicaciones estadisticas pertinentes a este documento dan un sustento totalmente cienti-
fico ante el hallazgo renovado aplicado de que el sistema educativo superior vinculado adecuadamente con el
sector manufactura en la region tiene una espiral positiva social al disminuir la tasa de desempleo de manera
eficiente.

Felicito a todos los que forman parte de este esfuerzo, a mis colegas que pusieron su empefo en la rea-
lizacién de este nimero, y a todos los que coadyuvaron de manera administrativa y técnica a que la revista
NovaRUA siga en su incansable esfuerzo por diseminar conocimiento util. Agradezco infinitamente a Carlos
J. Gonzalez Macias, editor en jefe de la revista, por la oportunidad de presentar este nimero de la prestigiada
revista que dirige, NovaRUA Revista Universitaria de Administracion, que tiene como magno objetivo el de
diseminar conocimiento util en el drea empresarial en nuestra area de influencia.

Dr. David Vazquez Guzman
Profesor/Investigador ICSA/UAC]
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RESUMEN

El Sistema de Gestion del Conocimiento ha ido ganando un lugar privilegiado entre los sistemas or-
ganizativos; el punto de partida para su operacion es la ‘estimacion” del conocimiento y de su gestion.
La ‘estimacion” proporciona hallazgos que dan cuenta de los esfuerzos por gestionar este recurso
intangible, asi como los resultados obtenidos, a partir de lo cual se toman decisiones en términos de
politicas, procedimientos y procesos que permitan la generacion, almacenamiento, distribucion, uso
y medicion del conocimiento en la organizacion. Ante las dificultades para analizar e interpretar la
informacion obtenida de la “estimacion” del conocimiento, se llevé a cabo una investigacion de tipo
descriptiva, de disefio de andlisis documental y propositivo, empleando el método empirico-analitico
de observacion cientifica, con el objetivo de concretar una propuesta de representacion de la Gestion
del Conocimiento derivada de la estimacion de su estado actual, empleando para ello herramientas
de gestion del conocimiento.

Palabras clave: Auditoria del conocimiento, gestion del conocimiento, herramientas de gestion del
conocimiento.

ABSTRACT

Lately, Knowledge Management Systems has gained a privileged place within organizational systems;
its operation starting point is the knowledge ‘estimation” and its management. That ‘estimate” pro-
vides findings that account the efforts to manage this intangible resource, as well as the obtained
results, from which emerges decision-making in terms of policies, procedures and processes that expe-
dite knowledge creation, warehousing, distribution, use and measurement at the organization. Due
to difficulties in analyzing and interpreting obtained information from that knowledge ‘estimation”,
a descriptive documentary and purposeful analysis design research type was conducted, using the
empirical-analytical method of scientific observation, with the objective to develop a proposal for
Knowledge Management representation derived from its current status’ estimation, using knowledge
management tools.

Key words: Knowledge audit, knowledge management, knowledge management tools.

Clasificacion JEL: M10, D83
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Introduccion

1 Sistema ECCA para la Gestién del Conocimiento en las Pymes (Estimacion, Creacion,

Cristalizacion y Apreciacion) es producto de la reflexion y experiencia de Arroyo y Prieto

(2013) asi como de su interés por ofrecer a las pequefias y medianas empresas una herra-
mienta accesible para gestionar este recurso intangible.

Las autoras han participado en la direccién de trabajos de investigacién aplicando este sistema en
tres organizaciones diferentes; una empresa del sector de autopartes, dos instituciones educativas, una a
nivel superior y otra de media superior. De esta experiencia se ha rescatado la dificultad para integrar la
informacion recopilada en el primer subsistema: Estimacion, el cual tiene como propdsito determinar
el estado actual de la gestion del conocimiento en la organizacién en estudio, mediante la auditoria de
conocimiento y el informe de esta.

El proceso de recoleccion de informacion para dicha estimacion contempla los mismos pasos que
cualquier investigacion: a partir del problema y de los objetivos a lograr se seleccionan los instrumentos,
se aplican y por tltimo se analiza, interpreta y organiza la informacion para presentar los resultados y en
funcién de ellos tomar decisiones. En este proceso se corre el riesgo de caer en los extremos: poca infor-
macién descontextualizada o exceso de informacion dificil de organizar e integrar.

De lo anterior se desprende el objetivo de concretar una propuesta de representacion de la Gestion
del Conocimiento a partir de la estimacion de su estado actual, empleando para ello herramientas de
Gestion del Conocimiento.

La literatura es basta en torno a herramientas sugeridas para gestionar el conocimiento, en este trabajo
se sugieren cinco de ellas; la experiencia obtenida a través de la aplicacion del método empirico de ob-
servacion cientifica evidencia que su empleo presenta una imagen clara del conocimiento existente en la
organizacion, quien lo posee, como fluye, que brechas existen y si se esta 0 no dando respuesta a lo que
el entorno demanda.

1.Marco Teorico

El desempenio de las organizaciones es una respuesta a multiples variables, las cuales han sido recono-
cidas y etiquetadas en modelos que buscan explicar las causas de los buenos, o malos, resultados en una
organizacion; por un lado el planteamiento conocido como organizacion industrial (OI) que considera
que los factores externos, politico, econdmico, social, cultural, tecnolégico, son mas importantes que los
factores internos para alcanzar ventajas competitivas; y por otro la Visién Basada en los Recursos y Capa-
cidades (VBR) la cual establece que el desempefio organizacional esta determinado principalmente por los
recursos internos, clasificados de manera general en: fisicos, humanos y organizacionales. Como ejemplos
de recursos fisicos se puede mencionar los equipos y maquinaria, instalaciones, ubicacién; en cuanto a los
humanos la experiencia, la inteligencia, el conocimiento, las habilidades y las capacidades; en el caso de
los organizacionales los sistemas de informacion, las bases de datos, propiedad intelectual (David, 2013).

Destaca en los recursos humanos el conocimiento, el cual, como recurso, tiene la caracteristica de que
entre mas se emplea, a diferencia de otros, mds incrementa su valor; es vital mantenerlo, potenciarlo y
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colocarlo al alcance de todos los participantes en una organizacién de acuerdo con sus necesidades y las
exigencias del entorno.

Lo que se conoce hoy no forzosamente servird para dar respuesta a lo que el futuro depara; por lo que
determinar que se requiere conocer y como allegarse de dicho conocimiento es una actividad constante
en las agendas de las organizaciones.

El conocimiento es informacion que se utiliza y comparte para lograr los objetivos de la organizacion.
Es un bien intangible, que como otros existentes en la organizacion, requiere de ser gestionado de forma
estratégica para generar ventajas competitivas y con ello una mejor la posicion en el mercado.

El concepto conocimiento ha sido motivo de andlisis a lo largo del tiempo, desde grandes filosofos
hasta organizaciones abocadas a su estudio. En la Figura 1 se detallan momentos importantes en la evo-
lucién de este concepto.

Figura 1. Evolucion del concepto de conocimiento

Aristoteles: Locke
Atmavésde los sentidos La percepeidn de acuerdo o
mediante la experiencia se desacuerdo de nuestras ideas es
adquicre conocimicnto Descartes: CONOCIM ENto Piaget:
Efatﬁll. i Conocimiento esuna Leibniz: Kant: El conocimiento tiene
conochmiento &5 ion en la delo  El imicntose establecea Estd deacuerdo caricter biolagico, mental
aquello verdadero o e o B
que ocume_fuera de ella pantirde la logica v la fisica con :\nilmclr:s ¥ soclall
1 |
Adios 400- Siglo XVII Siglo XVII Siglo XVII
350 A.C.
Lauden y Lauden:
Almacén de datos y hermamientas utiizado para
creary comparnir informacién
Davenport ¥ Prusak: Sveiby: Nonaka y Takeuchi:
Conjunto de experiencias, valores ¢ info! iénenk intangible que existe Conocimiento esla justificacion de la
mente utilizados para incorpoerar nuevas expericncias en la mentede los individuos creencia personal en busca de la verdad
1 1
1998 1997 1995
Alavai y Leidner Informe Daedalus: Koskinen y Philanto
Informacién procesada enla Capacidad para eonvertirdatos e Percepeidn quetiene un individuo de sus habilidades
mente de los individuos informacién en acciones efectivas ¥ experiencias, ¥ el significado que les da
1 ] 1 >
2001 2002 2008

Fuente: Obeso, Sarabia y Sarabia. (2013).

Los procesos basicos de pensamiento, la experiencia y la interaccién con el entorno permiten que la
informacién que va acumulando el ser humano se convierta en conocimiento, lo que le da certeza y guia
su actuar al tomar decisiones.

Valhondo (2003) considera que el conocimiento es el empleo de datos e informacion en interrelacion
con las competencias (sus habilidades, intuiciones, motivaciones) de las personas. Considerando esta
postura el mismo autor propone dos aspectos relacionados con el conocimiento:

o Los datos: los cuales deben ser aplicados y explotados. Es necesario que sean au-
mentados, preservados y utilizados al maximo tanto por los individuos como por las
organizaciones.

« El conocimiento, abordado como resultado final, o como un proceso, contemplando
su creacion, construccion, compilacion, transformacion, transferencia, aplicacién y
salvaguarda del conocimiento.
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“Los procesos de GC son definidos como un continuo conjunto de practicas embebidas en la estruc-
tura social y fisica de la organizacion con el conocimiento como producto final” (Pentland, 1995, citado
por Arceo, 2009).

Una gran variedad de propuestas se encuentra en la literatura en torno a la categorizacion de estos
procesos, se analizaron escritos de Léon et al. (2006); Panizo, Ferrara, de Franca, Viloria, Marquez y Ortiz
(2019); Pérez-Soltero (2009); Barcel6 (2011); Nonaka y Takeuchi (1995) y Arceo (2009) concluyendo que
a pesar de no coincidir en el nimero y denominacion existe similitud entre ellos.

Arceo (2009) presenta una sintesis de estos procesos, estableciendo una relacion entre los que él llama
procesos usuales, y los procesos de conversion del conocimiento manejados por Nonaka y Takeuchi en
su modelo de creacion del conocimiento (ver Tabla 1).

Tabla 1. Procesos en la gestion el conocimiento

Procesos usuales Procesos del modelo de creacion de conocimiento
., Socializacion, exteriorizacion, combinacion e interio-
Creacion .
rizacion
Almacenamiento y recuperacion Exteriorizacion y combinacion
Transferencia
Transmision Exteriorizacion y combinacion
Absorcion Socializacion e interiorizacion
. Aplicacion
Aplicacion (uso) . .
P Actividad innovadora organizacional

Fuente: Arceo, 2009

Para gestionar estos procesos se requiere de un sistema, el cual es definido como un conjunto de ele-
mentos que interactuan entre si; a su vez para que estas interacciones conduzcan al logro de objetivos se
requiere de la gestion. Con base en la norma ISO 9000:2015 (2015), un sistema de gestion es un conjunto
de elementos de una organizacion interrelacionados o que interactiian para establecer politicas, objetivos
y procesos para lograr esos objetivos. Los elementos del sistema de gestion establecen la estructura de la
organizacion, los roles y las responsabilidades, la planificacion, la operacion, las politicas, las practicas,
las reglas, las creencias, los objetivos y los procesos para lograr esos objetivos.

De acuerdo con esta misma norma un sistema de gestion puede tratar una sola disciplina o varias
disciplinas, por ejemplo, gestion de la calidad, gestion financiera o gestion ambiental, gestion del cono-
cimiento.

Retomando estos conceptos se puede afirmar que un Sistema de Gestion del Conocimiento (SGC)
se integra por una infraestructura tecnologica, cultural y administrativa (Prieto, Prieto, Lépez y Arroyo,
2019) con el proposito de crear, almacenar, distribuir y aplicar el conocimiento en las organizaciones
para que éste sea el que se requiere y esté disponible para la toma adecuada de decisiones.

La infraestructura tecnolégica, abanderada por las TIC s, y Infraestructura Administrativa y cultural.
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El lado humano de la organizacion, potenciado por elementos de operacién para un trabajo conjunto
definido por objetivos, politicas, creencias, valores, costumbres, orientados por indicadores de medicion.
En una interaccion constante, estas infraestructuras soportan las acciones y dan mayor certeza sobre las
decisiones tomadas para implantar el SGC (Prieto et al., 2019). Los objetivos de un SGC en la organiza-
cion se asocian con:

» Hacer visible el conocimiento en la organizacion por medio de herramientas tales
como mapas de conocimiento, paginas amarillas e hipertextos.

o Desarrollar una cultura intensiva en conocimiento, fomentando conductas colabo-
rativas.

o Construir una infraestructura de conocimiento, ademas de un sistema técnico, una
red de conexiones entre personas, creando condiciones de espacio, tiempo y herra-
mientas para que interactden y colaboren (Barnes, Bravo y Lopez, 2002).

Estimar el estado actual del conocimiento en una organizacion es el punto de partida para la gestion de
este; esta estimacion permite responder las siguientes interrogantes ;Qué conocimiento se tiene? ;Quién
tiene que conocimiento? ; Como se usa dicho conocimiento? ; Para qué se usa? con el prop6sito de obtener
informacion para una caracterizacion de la Gestion del Conocimiento, asi como apreciar si existe una ac-
titud de aceptacion o rechazo hacia la asignacion de recursos para desarrollar estas practicas dentro de la
organizacion. Como parte de esa caracterizacion, se identifican y ubican los saberes, las buenas practicas
de gestion del conocimiento, el mapa de conocimientos, las estrategias, estructura organizacional, culturay
el clima organizacional, todos ellos en relacion con la gestion del conocimiento en la organizacion (Arroyo
y Prieto, 2013).

El problema de la estimacion no es en si misma la recoleccion de informacion sino su representacion,
de tal suerte que sea facil de interpretar y que oriente a la toma de decisiones.

Algunas de las herramientas que contribuyen a esta representacion son conocidas como herramien-
tas de Gestion del Conocimiento. Una herramienta es un apoyo, un medio para lograr un resultado. La
Gestion del Conocimiento (GC) se apoya en un gran numero de herramientas para su aplicacion en las
organizaciones, estas se clasifican en funcion de diferentes criterios, uno de ellos es por la incorporacién
de la tecnologia en su operacion, de tal suerte que se habla de herramientas organizacionales y herra-
mientas tecnoldgicas de GC. Al hablar de herramientas se hace referencia a modelos, sistemas o formas
de gestionar del conocimiento, las cuales puede ser que tengan o no un soporte tecnolégico.

2. Metodologia

Se llevo a cabo una investigacion de tipo descriptiva, de disefio de analisis documental y propositiva,
empleando el método empirico-analitico, de observacion cientifica.

La investigacion se considera descriptiva por la pretension de caracterizar el fenémeno a estudiar, en
este caso la “estimacion del conocimiento” (objetivo, alcance, instrumentos, presentacion de resultados);
disefio documental dado que se llevo a cabo una revision exhaustiva de estudios documentales sobre el
conocimiento y su gestion; la aplicacion del método empirico-analitico de observacion cientifica por la
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contrastacion de estudios documentales con evidencia empirica obtenida de experiencias de auditoria
de conocimiento, como parte de la estimacion de la Gestion del Conocimiento; y propositivo por la in-
tencion de elaborar una propuesta de integracion de la informacion derivada de la estimacion del estado
actual de la Gestion del Conocimiento.

En la Figura 2 se presentan los tres grandes bloques que orientan la investigacion: problema, hipdtesis

y resultado.
Figura 2. Metodologia de trabajo
/’” \ \\ ) / —\\\
\ Hipoétesis | ‘
Problema El empleo adecuado de ‘ Resultado |
Herramientas de GC

Representar el estado de facilitara la Herramientas para la

estimacion de la Gestién representacion del estado estimacién de la Gestion ‘
del Conocimiento actual de la Gestion del del Conocimiento

Conocimiento en las
organizaciones

N S "

. ~— -

Fuente: Elaboracion propia

3. Propuesta

La recoleccion de informacion para la etapa de estimacion se realiza aplicando diferentes técnicas

e instrumentos: guias de entrevistas, guias de observacion; cuestionarios auto ministrados, grupos de
enfoque, vigilancia del entorno, etc.

Con esta informacion se integran cinco documentos, también llamados herramientas de GC las cua-

les a juicio de las autoras son de caracter organizacional, por reflejar la cultura detras de la gestion del co-

>

nocimiento y como se estructura y permea en la organizacion. A través de estos se logra una “fotografia
del estado de la GC en la organizacién (ver Figura 3).
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Figura 3. Estimacion de la Gestion del Conocimiento

Cultura y clim
arganizacion

Alineacion con el

Matriz de conocimiento Diagramas de red

Estimacidn de
la Gestidén del
Conocimiento

Mapas de conocimiento

Quién tiene
conocimien

Inventario de conocimiento

Como fluye
conocimien

Flujo de conacimiento

Fuente: Elaboracion propia

4. Matriz de conocimiento

La matriz de conocimiento que se presenta es una adaptacion de i-space (espacio de informacién), de
Max Boisot (1998) (citado por Casillas-Santillan, 2005).

Se consideran en esta matriz las variables: conocimientos demandado por el sector industrial, y nivel
de dominio de la organizacion.

En cada cuadrante (ver Figura 4) se describe el conocimiento que se ha identificado demanda el sector
y el que posee la organizacion. En funcién de la situacion de cada empresa las decisiones pueden ser:

Reconvertir: modificar el conocimiento en respuesta a las demandas del sector

Ventajas competitivas: mantener y potenciar este conocimiento

Desarrollar: generar este conocimiento

Eliminar: desaprender este conocimiento, desecharlo de la organizacion y sus colaboradores.

Figura 4. Matriz de conocimiento

o Reconvertir Ventajas distintivas
¢

Q.

£

)

i

() ]

° Eliminar Desarrollar
£

£

o

(a]

Demanda del sector industrial

Fuente: Elaboracién propia
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Un inventario de conocimiento puede ser concebido como la representacion del conocimiento exis-

5. Inventario de conocimiento

tente en la organizacion asociada con sus procesos.

Es una forma de encontrar respuesta a preguntas como: ;Qué conocimiento existe?, ;cudl se utiliza?,
sdonde se utiliza?, ;cuando?, ;qué rol organizacional proporciona? (Pérez-Soltero, 2009); con la respues-

ta a estas preguntas es posible realizar una foto del conocimiento que existe en una organizacion.

En la Figura 4 se presenta un ejemplo de inventario de conocimiento aplicado en forma hipotética
al proceso de compras.

Conocimiento
clave

Proceso/

actividades

Personas

Brechas de
conocimiento

Notas: T tacito

Nombre del proceso:
Objetivo del proceso:

Herramientas clave del proceso:
Indicadores clave del proceso:

Figura 4. Inventario de conocimiento

Pronésticos de
demanda

Manejo de inventarios
Requisiciones de
compra

Politicas de compra

vV YV VY

Software ERP

Coddigos de partes
Politicas de compra por
proveedor

Catalogo de proveedores

Software ERP
Entrada de materiales

Seguimiento a
necesidades de insumos

o)

Levantamiento de orden de

compra

Recepciéon de materiales

Luis Martinez Luis Martinez Luis Martinez
Pronésticos de demanda E Ex Software E B Software E B
Manejo de inventarios TN Codigos de partes E B Entrada de materiales E B
Requisiciones de compra E B Politicas de compra E Ex
Politicas de compra E B Catalogo de

proveedores E B
Edgar Rios Edgar Rios Edgar Rios
Prondsticos de demanda T R Software E R Software ) TR
Manejo de inventarios T B Codigos de partes E N Entrada de materiales T R
Requisiciones de compra E R Politicas de compra E R
Politicas de compra ER Catalogo de

proveedores E N
Pronésticos de demanda Cadigos de partes Manejo de software
Manejo de inventarios Catalogo de proveedores Control de entradas de

materiales

E explicito B bien R regular N nulo Ex excelente

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 5. Inventario de conocimiento

Compras
Abastecer a las diferentes areas de los materiales necesario

cumpliendo los tiempos de entrega y politicas del area

Software Fullstep
Paros de linea por falta de material

Cantidad de pedidos rechazados

Fuente: Elaboracion propia.
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6. Flujo de conocimiento

Como su nombre lo indica, los flujos de conocimiento representan como transita de una persona a
otra el conocimiento en una organizacion, entre miembros de esta y con entes externos.

Para Laihonen (2006) “el flujo de conocimiento se refiere al conocimiento que es transferido de una
persona o lugar a otro” (Citado por Gonzalez, 2015, p. 76). A través de ellos se pueden identificar fallas,
obstaculos, concentracion de conocimiento, practicas efectivas para hacer llegar el conocimiento nece-
sario al lugar que se requiere. Estos flujos de conocimiento se representan por medio de redes sociales.

En la Figura 6 se presenta un ejemplo de flujo de conocimiento aplicado en forma hipotética al pro-
ceso de compras.

Figura 6. Flujo de conocimiento proceso de compras

Prondsticode
demanda

Edgar Rios M anejo.de —
inventarios
Requisiciones
de compra

Otro
conocimiento

—

Desarrollo de
proveedores

Fuente: Elaboracion propia.
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7. Mapa de conocimiento

Un mapa de conocimientos es la representacion del conocimiento existente en una organizacion; puede

hacer referencia a personas, instituciones, documentos en cualquier soporte y bases de datos propias o exter-
nas (Ramirez, Martinez y Castellanos, 2012). Para Vail (1999) es la exposicion visual de informacion captu-
rada mediante textos, graficos, modelos o niimeros, asi como las relaciones existentes en dicha informacién

(citado por Ramirez, Martinez y Castellanos, 2012).

Permiten tener una expresion explicita, visual y sistemdtica de todos los recursos necesarios para desa-

rrollar el oficio de la empresa, y mas atin cuales son las relaciones que pueden existir entre estos recursos de
conocimiento y los distintos procesos de negocio (cadenas de valor del conocimiento) (Gonzélez, 2015).

En la Figura 7 se presenta un ejemplo de un mapa de conocimiento del proceso de compras de una

empresa hipotética.

Figura 7. Mapa de conocimiento

Actividades ]

1. Seguimiento a
necesidades de insumo

2. Levantamiento de orden
de compra

3. Recepcion de materiales

| Participantes

Luis Martinez

D

Dificultad para obtener
informacion

Alta .. no hay
documentos. se
concentra el

Conocimiento requerido

1 Prondsticos de
demanda

Manejo de inventarios
Requisiciones de
compra

Politicas de compra

Brechas de
conocimiento

\

)

2 Software ERP
Codigos de partes
Politicas de compra
por proveedor
Catalogo de
proveedores

Pronésticos de demanda
Mangjo de inventarios
Codigos de partes
Catalogo de proveedores
Competencias
desarrolladas

3 Software ERP
Entrada de materiales

Competencias:

~=

conocimiento en algunas
personas y no lo
comparten.

De donde obtiene
informacion

Consulta manual de

compras, emitidos por la

empresa

De su experiencia previa
| Acude a proveedores:

XXX

te otros procesos

[ Informacion faltante

~

/necesidad de

Determinar nivel de inventario ® [ capacitacion
optimo considerando costos y \
demanda el ) 4 .
Actualizar cédigos de partes a [ Nively tipo de conocimiento ] Actualizaciones de
A e : CTonocimiento Nivel software
partir de modificaciones en los
\m]meros de parte / Conocimiento T E Cambios en las
ryve politicas de compras
Pronésticos de LM Ex R Procedimiento general
demanda . ER N B de compras
[ Procesos con los que ] Mangjo de inventarios | LM LMER B R
: . Requisiciones de ER LMER B R
interactua compra
Politicas de compra
Nomenclatura:

., Software ERP LM LR B R LM Luis Martinez
Operacion Codigos de partes LM ER B N ER Edgar Rios
Logistica de entrada Politicas de compra T tacito

por proveedor LM ER Ex R E explicito
Catalogo de LM ER B Nivel:
proveedores Ex excelente
Software ERP LM ER B R B bueno
erada de materiales LM R B y R regular
N nulo

Fuente: Adaptado de Gil, Lopez y Pérez-Soltero (2008).

8. Diagramas de red para representar
la cultura y clima organizacional

En cultura y clima organizacional se evalian las précticas, creencias, valores, asi como el sistema de
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significados compartidos por los miembros de la organizacién (cultura organizacional) y el ambiente
psicologico que se vive en la organizacion (clima organizacional).

Aspectos de la cultura a considerar son: trabajo colaborativo; apertura y confianza para compartir
conocimiento; reconocimiento a los aportes individuales y colectivos; canales abiertos de comunicacion;
integracion en comunidades de aprendizaje; tecnologias como medio para compartir el conocimiento,
no como un fin en si mismas; reconocimiento hacia el aporte al conocimiento organizacional por parte
de los trabajadores; plan de carrera con base en desempefio fundado en las competencias.

En el clima organizacional: ambiente de cooperacion, confianza, optimismo, seguridad en el actuar;
satisfaccion laboral; motivacion por el aprendizaje; percepcion de recompensa por aprender y compartir
el conocimiento (Arroyo y Prieto 2018).

En la Figura 8 se presenta una grafica de red en la cual se comparan puntuaciones ideales de culturay
clima organizacional, con los resultados obtenidos en forma hipotética en una organizacion. A través de
la aplicacién de un cuestionario a una muestra de colaboradores en la organizacion se obtiene la infor-

macion para la estimacion de esta variable.

Figura 8. Estimacion de la cultura y clima organizacional.
(Cultura y clima organizacional

Trabajo colaborativo

Percepcion de recompensa por aprender Apertura y confianza

a los aportes indivi y

ivacio ndi; 1
Motivacién por el aprendizaje colectivos

Canales abiertos de comunicacion

Satisfaccion laboral

6n en i de

Ambiente de cooperacion, confianza,

‘ecnologias como medio para compartir

Plan de carrera con base en competencias e
conocimiento

Reconocimiento hacia el aporte al ‘
conocimiento organizacional

Puntuacion obtenida

Puntuacién maxima

Fuente: Elaboracion propia

10. Diagramas de red para representar los procesos
estratégicos de Gestion del Conocimiento

A partir de la aplicacion de un cuestionario, se obtiene informacion de una muestra de los colabora-
dores para estimar la situacion actual de los procesos estratégicos de gestion del conocimiento (GC) (ver
Figura 9).
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Figura 9. Estimacion de los procesos estratégicos de GC

Procesos Estratégicos de Conocimiento

= Puntuacion obtenida = Puntuacion maxima
Generacion
10
g
S
Medicion Almacenamiento
Transferencia Uso

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 2 se integran diferentes conceptos al respecto de cada uno de estos procesos.

Tabla 2. Procesos estratégicos de GC

Proceso Definicion

Crear las condiciones para “generar” el conocimiento que requiere la organizacion para
la realizacion de cada uno de sus procesos.

Implica la “proceso de desarrollo de las competencias y habilidades de los individuos
que pertenecen a la organizacion (Le6n, Ponjuan y Rodriguez, 2006, p. 4).
Capacidad de los miembros de la organizacion de generar nuevo conocimiento.

Si no se cuenta con el conocimiento se debe buscar en el entorno o desarrollarlo en la
organizacion.

Con excepcion del alquiler y adquisicion, en el resto de las propuestas se puede dar el
modelo SECI (Arceo, 2009).

Generacion
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Almacenamiento

Conservar el conocimiento generado y aplicado en la organizacion y por cada uno de
sus colaboradores, para su posterior localizacion y empleo. Permite la creacion de la
memoria organizacional.

“La intencion es convertir el conocimiento en explicito, por lo que se puede decir que
esta fase es equivalente a los procesos de exteriorizacion y combinacion” (Arceo, 2009,
p. 40).

Distribucion (transfe-
rencia)

Proporcionar a cada persona el conocimiento que requiere para la realizacion de sus ac-
tividades. “Al lugar donde se requiera, en el momento y con la calidad requerida (Leon,
Castafeda y Sanchez, 2007).

Las opciones son: contar con un centro de distribucion del conocimiento hacia uno o
varios grupos de personas; entre y al interior de los grupos y equipos de trabajo y entre
individuos (Leon et al., 2006, p. 4).

Contribuye a convertir el conocimiento individual en organizacional para un mejor
desempeiio e incrementar el capital intelectual (Leodn et al., 2007).
“transferencia implica dos acciones: transmision (envio o presentacion del conocimien-
to a un receptor potencial) y absorcién por parte de dicha persona o grupo, equivalen-
tes a los procesos de exteriorizacion y combinacion, y socializacion e interiorizacion,
respectivamente” (Arceo, 2009, p. 41 ).

Uso

Aplicar el conocimiento en la ejecucion de las actividades Se utiliza para:
Solucionar problemas de los procesos cotidianos de la organizacion.
Lograr eficiencia en los aspectos esenciales de la organizacion.
Para innovar y obtener ventajas competitivas y un buen posicionamiento en el merca-
do. (Ledn et al., 2007).
Responde a la pregunta ;los miembros de la organizacion aplican y utilizan el conoci-
miento adquirido para realizar sus funciones?

Medicion

Evaluar las iniciativas de gestion del conocimiento con respecto a su aporte al desarro-
llo organizacional.
Puede dirigir GC hacia los procesos estratégicos o hacia el capital intelectual, o a la
interrelacion entre ambos, (Ledn et al., 2007).

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones

Las organizaciones logran resultados favorables gracias a la adecuada gestion de sus recursos; es a
partir de finales de la década de los noventa que el énfasis se ubica en un recurso intangible “el conoci-
miento’, como detonante de mejoras y de ventajas competitivas y sostenibles en el tiempo.

La intencionalidad de la gestion de este recurso, el conocimiento, se concreta en el establecimiento
de un sistema; en el caso concreto del sistema ECCA se contemplan como subsistemas la Estimacion, la
Creacion, la Cristalizacion y la Apreciacion.

De la aplicacion de este sistema en tres organizaciones, dos educativas y una del sector autopartes, se
logré identificar serios problemas asociados a la etapa de “estimacion’, relacionados con la informacion
obtenida y su presentacion, tales como: la informacion recopilada solo aborda aspectos sobre la percep-
cién de los colaboradores en torno a los procesos estratégicos de gestion del conocimiento; ausencia de
informacion sobre el conocimiento que posee la organizacion y las brechas de este conocimiento con lo
que el sector y el entorno demanda; exceso de informacion, lo que impide su analisis y posterior toma
de decisiones.

Las propuestas teoricas y su contrastacion con la realidad de las organizaciones permitieron el de-
sarrollo y adecuacion de herramientas de Gestion del Conocimiento especificamente para representar
como se encuentra el conocimiento: quien tiene el conocimiento, que tipo de conocimiento, brechas de
conocimiento, entre otros.

Una imagen dice mas que mil palabras, a tono con esta frase es la propuesta aqui presentada como una
forma de describir como se gestiona el conocimiento en una organizacion.

La toma de decisiones debe basarse en hechos y estos deben reflejar lo que se vive en la organizacion.
Poder disponer de datos concretos, analizarlos, sintetizarlos y evaluarlos genera la capacidad de enten-
der la situacion actual y definir las acciones a seguir para llegar a donde se haya definido previamente.
Informacion almacenada en un cajon, no sirve y si esta no se convierte en conocimiento tampoco sirve.

Es ocioso acumular datos, como también lo es solo dejar pasar el tiempo y que actores ajenos a la
organizacion decidan por ella. El conocimiento definitivamente es poder, hay que crear las condiciones
para que se pueda ejercer, es preciso gestionar el conocimiento.
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RESUMEN

Este articulo analiza diferentes estudios sobre percepcion del estilo de liderazgo
transformacional aplicado en equipos virtuales de trabajo (EVT). La aproxi-
macion al fendmeno fue a través de una revision literaria sobre liderazgo
transformacional y ETVs, para comprender y establecer su importancia or-
ganizacional. Los resultados proveerdn a los lideres de EV'Ts con informacién
pertinente para contrarrestar dificultades de tiempo y distancia. La capacidad
de liderazgo genera efectividad en escenarios empresariales globales cambian-
tes, como respuesta adecuada de los EV'Ts

en las organizaciones

Palabras clave: Liderazgo transformacional, Equipos virtuales de trabajo; Or-
ganizaciones; Revision de literatura

ABSTRACT

This article presents the development of different studies in perception of the
transformational leadership style applied in virtual work-teams (VWT). The
approached phenomenons study method was conducted through a literature
review in transformational leadership and VWT's, to comprehend and stablish
their importance in organizations. Results could provide VWT leaders with
pertinent information to counteract distance and time difficulties. Findings de-
termined leadership capability generates effectiveness in changing global busi-
ness scenarios, as an adequate response of VWT's at the organizational arena.

Keywords: Transformational leadership; Virtual work-teams; Organizations;
Literature review

Clasificacién JEL: M12, M15, M54



Rua

Andlisis del liderazgo y su efectividad en los equipos virtuales de trabajo, en una empresa global de...

121

DOIL: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2019.19.2

Introduccion.

a era de la informacion y el uso de las tecnologias de la comunicacién facilitan, a las orga-

nizaciones e individuos, poder comunicarse a través del tiempo y el espacio en tiempo real.

Negocios, aprendizaje y actividades sociales son posibles de realizar de forma instantanea
desde diferentes ubicaciones alrededor del mundo, sin importar la distancia.

En este contexto, las organizaciones globales, que son las que pueden tener presencia en cualquier lugar del
mundo, reestructuran y adoptan el “e-business” o negocios a través de internet, para tomar ventaja de estas
tecnologias (Gatautis, 2009). Debido al auge de estos avances tecnologicos, los lideres de las organizaciones
estan afrontando la necesidad de dirigir a sus equipos de trabajo en estas condiciones.

Para evitar confusiones en cuanto a la denominacion equipo de trabajo virtual y equipo de trabajo a dis-
tancia, es necesario precisar las diferencias. Segun Lipnack y Stamps (2000), los equipos de trabajo virtual se
definen como tales, en cuanto a que sus intercambios de informacion e interaccion son frecuentes y se llevan a
cabo en el ciberespacio o espacio virtual, ademas reportan a diferentes lideres, quien esté a cargo del proyecto
que estén realizando en ese momento.

En cambio, en los equipos de trabajo a distancia, también utilizan las tecnologias de la informacion, pero
los intercambios de informacién y la interaccion son minimos, ademas no trabajan para proyectos en forma
conjunta e integral y reportan siempre a un mismo lider (Lojeski, 2009).

Otro aspecto a destacar es que los equipos de trabajo virtual estan caracterizados por personas que se co-
munican entre si, en tiempo real o en diferente horario. Esta comunicacion es realizada a través de sofistica-
das herramientas tecnoldgicas, tales como video conferencias, teleconferencias, internet y correo electrénico
(Symons y Stenzel, 2007).

Estas herramientas son cada vez mas utilizadas por los equipos de trabajo en las organizaciones, y se ha
demostrado que depende de la efectividad de estos equipos, lograr los objetivos propuestos por las corpora-
ciones, lo cual plantea grandes desafios que los lideres deben afrontar (Carte, Chidambaram y Becker, 2006).

Se ha encontrado que la capacidad de liderazgo es el factor mas importante en el desempefio de un equipo
de trabajo virtual (Kerber y Buono, 2004). Un liderazgo efectivo es vital para lograr el éxito en los equipos de
trabajo virtual; sin embargo, el estilo de liderazgo que se debe ejercer para esta emergente realidad no ha sido
claramente investigado (Carte et al., 2006).

La industria automotriz en México es precursora de la competitividad en las regiones donde se ha esta-
blecido, lo que se ha traducido entre otros resultados, en empleos mas calificados y mejor remunerados, asi
como en un mayor desarrollo del capital humano.

En 2013, dicha industria, export6 el 25.5% del valor de las exportaciones totales del pais; participd con el
14.5% del PIB y se convirtié en el mas dindmico en materia de inversion extranjera. En ese mismo afio, ocup6
el octavo lugar en la produccion de vehiculos ligeros y como exportador, México consolidd su posicion en el
cuarto lugar a nivel mundial.

1. El problema.

Después de realizar una exhaustiva revision de literatura en el tema de liderazgo y efectividad de los
equipos de trabajo virtual, se encontré que en México no se han realizado estudios que aborden esta
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relacion, lo cual invita a crear en el drea de negocios nuevas fuentes de informacion, para fundamentar
las bases que se requieren para operar en este ambiente.

El problema es que las organizaciones continuaran incorporando equipos de trabajo dispersos geo-
graficamente en los proximos afos y esta expansion requerira que sus lideres desarrollen las habilidades
necesarias para cumplir con los objetivos propuestos, reducir en lo posible los costos, aumentar la pro-
duccion y brindar un mejor servicio a sus clientes; el trabajo virtual puede contribuir en gran forma a
lograrlo (Burtha y Connaughton, 2004).

Sin embargo, las organizaciones pueden potencialmente, reducir su productividad y sus utilidades, si
sus lideres no cuentan con las habilidades necesarias que demandan los nuevos retos sobre la adminis-
tracion de equipos de trabajo virtual.

El liderazgo virtual necesita afrontar un nimero considerable de desafios, tales como: trabajar a través
del tiempo y la distancia, la rotacion de miembros de los equipos, la creacion de una correlacion entre los
lineamientos, la mision del equipo, la ambigiiedad en las practicas, las diferencias geograficas, culturales
y del idioma (Dewar, 2006).

El tema sobre liderazgo virtual continiia adquiriendo mayor interés; diferentes teorias de liderazgo y
sus estilos estan emergiendo y se analizan para mejorar el desempefio de los equipos de trabajo virtual,
aunque todavia falte informacion que proporcione un mayor entendimiento acerca de como ser un lider
en un ambiente virtual (Thomas y Bostrom, 2008).

El reto principal que no todos los lideres estan preparados para dirigir con éxito estos equipos de tra-
bajo, ya que, por su compleja naturaleza, representa un singular desafio (Kerber y Buono, 2004). Por lo
anterior, resulta fundamental conocer y manejar las complejidades que van surgiendo con este fenémeno
(Zayani, 2008).

Para que los equipos de trabajo virtual tengan su mejor desempefio y cumplan con sus objetivos y
metas en la organizacion, los lideres deberan conocer los estilos de liderazgo y ajustar el mas adecuado
para cada situacion en especifico.

Objetivo de la investigacion.

Realizar el diagnoéstico de la relacion entre los estilos de liderazgo y la efectividad de los equipos de
trabajo virtual en una organizacion global en Ciudad Judrez, con el objeto de ampliar el conocimiento en
dicha relacion y permitir a lideres y miembros de las organizaciones, integrarse en la dinamica laboral
que plantea este ambiente de negocios.

Hipotesis de investigacion.

En base a las preguntas de investigacion, las hipdtesis a evaluar son las siguientes:

Hipdtesis 1: El estilo de liderazgo transaccional que se aplica, por region y género, se relaciona positi-
vamente con la efectividad de los equipos de trabajo virtual, en la organizacion global en Ciudad Juarez.

Hipotesis 2: El estilo de liderazgo transformacional que se aplica, por region y género, se rela-
ciona positivamente con la efectividad de los equipos de trabajo virtual, en la organizacion global
en Ciudad Judrez.
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Hipotesis 3: El estilo de liderazgo Laissez faire que se aplica, por region y género, se relaciona positi-
vamente con la efectividad de los equipos de trabajo virtual, en la organizacion global en Ciudad Juarez.

Hipdtesis 4: Los resultados de la percepcion del liderazgo que se aplica, por region y género, se re-
laciona positivamente con la efectividad de los equipos de trabajo virtual, en la organizacion global en
Ciudad Juérez.

2. El liderazgo y sus generalidades

El liderazgo como tal, es un componente central en donde el éxito de la organizacion moderna es alta-
mente dependiente del mismo (Cascio y Shurygailo, 2003; Zigurs, 2003). De acuerdo con Yukl (2002), el
liderazgo es el proceso de influir en otras personas para comprender y estar de acuerdo acerca de lo que hay
que hacer con eficacia y facilitar los esfuerzos individuales y colectivos para lograr un objetivo compartido.

Esta definicion es simple y poderosa, ya que ajusta el liderazgo en la configuracion de un equipo de
trabajo y de una organizacion. Esta inclusion contribuye al logro de los objetivos en los equipos de traba-
joy esta relacionada con la efectividad del liderazgo. Geijsel, Sleegers, Leithwood y Jantzi (2003), refieren
en una investigacion reciente, que los enfoques contemporaneos son mas explicitos que los clasicos para
el desarrollo de los lideres y sus seguidores.

Elliderazgo transformacional comparte esta concepcion, y es, probablemente, prominente en los en-
foques contemporaneos ya que emerge en respuesta a un dramatico conjunto de condiciones organiza-
cionales, desde los pasados quince afos.

Ellider transformacional es carismatico, visionario, compartido e inculca a sus seguidores la habilidad
de cuestionar no sélo los puntos de vista establecidos, sino, con el tiempo, los que el mismo establecio,
inspira a sus seguidores a trascender sus intereses personales por el bien de la organizacion, y es capaz de
tener un efecto profundo y extraordinario sobre sus seguidores.

El liderazgo transformacional, generalmente, ha sido definido en términos de las siguientes cinco
caracteristicas de liderazgo: influencia idealizada atribuida, conductual, motivacion inspiracional, con-
sideracion individual, y estimulacion intelectual (Bass, 1985; Bass y Avolio, 1994); un nuevo nimero de
estudios de liderazgo han intentado refinar nuestro conocimiento de esta nocion.

2.1 Estilos de liderazgo

Liderazgo transformacional

El concepto de liderazgo transformacional, que también fué desarrollado por Burns en 1978, sostiene
que los lideres ayudan a los miembros de la organizacion a elevar, tanto a si mismos, como a la organi-
zacion, a un nivel superior de progreso (Ramsden, 2000). Burns considera que el lider transformacional
no sélo identifica las necesidades de sus seguidores, sino que, ademas, trata de encontrar maneras de es-
timularlos a alcanzar objetivos antes inalcanzables (Rouche, 2002). Estos lideres predican con el ejemplo
y sirven como modelo de los comportamientos esperados por el grupo, asi como, también, reconocen y
celebran los logros de los miembros de la organizaciéon (Kouzes y Posner, 1995).
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Bass (1985) define a los lideres transformacionales en términos de los efectos del lider sobre sus segui-
dores, quienes sienten confianza, admiracion, fidelidad, respeto hacia su lider y son motivados a hacer
mas de lo que se espera de ellos. De manera que el lider sea capaz de transformar a sus seguidores, ha-
ciéndoles mas conocedores de la importancia y valores de los resultados de las tareas, induciéndolos a
trascender sus propios intereses y los intereses de la organizacion.

De acuerdo con Burns (1978), el resultado del liderazgo transformacional es una relacién de estimula-
cién y elevacién mutua que convierte a seguidores en lideres y puede convertir lideres en agentes mora-
les. Los lideres tienen una relacion con sus seguidores, no sélo de poder sino de necesidades, aspiraciones
y valores mutuos. Es el adecuado para un ambiente econémico que cambia constantemente y requiere
adaptacion continua, asi funciona el entorno global que rige en la actualidad (Bass y Riggio, 2006).

Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional emergié del trabajo de Burns en 1978 y proviene de la teoria de la gestion
tradicional, originado de la posicion del lider y de los seguidores que al lograr una tarea reciben una
compensacion acordada (Horner, 1997). En este esquema transaccional, el lider motiva a los miembros
de la organizacion a través de elogios y recompensas.

Para aquellos empleados que no realizan las tareas de la manera en que se les encomienda, o no cum-
plen con lo convenido, el lider responde con mensajes negativos y las medidas a aplicarse pueden venir
en forma de amenazas o disciplina (Bass, 1990).

Como se puede ver, en este enfoque la motivacion no es iniciada por el seguidor sino por el dirigente,
que identifica un resultado especifico y la recompensa puede ser tangible o implicita para el seguidor.
Este enfoque ha demostrado que puede producir los resultados deseados, pero no al mismo nivel que el
estilo transformacional (Bass y Avolio, 1994).

Liderazgo Laissez-Faire

Otro estilo de liderazgo, conocido como el laissez-faire, ha sido examinado en los tltimos afios. En
este modelo, los esfuerzos de liderazgo son entre pasivos y no existentes y, como tal, los eventos toman
su curso sin mucha orientacion.

3. El liderazgo y el trabajo virtual
3.1 Liderazgo en equipos de trabajo virtuales

Debido a los avances tecnoldgicos de los ultimos afos, ha surgido un nuevo método de dirigir, el
liderazgo virtual, el cual se define como un proceso de influencia social que es aplicado a través de las
tecnologias de la informacion, para producir un cambio en las actitudes, sentimientos, pensamientos,
conducta y/o desempeiio de individuos, grupos y/o organizaciones (Avolio, Kahai y Dodge, 2000).

Comparado con el liderazgo presencial, el liderazgo virtual es un proceso que se enfoca a guiar conduc-
tas de los individuos hacia metas establecidas y son dirigidas a través de las tecnologias de la informacion
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(Zigurs, 2003). A diferencia de los lideres presenciales, quienes solo utilizan un canal para comunicarse
con sus subordinados, los lideres virtuales utilizan multiples canales. Consecuentemente, necesitan apren-
der a adaptar la forma en que transmiten mensajes a través de las tecnologias de la informacion, que pre-
viamente utilizaron en el modo presencial.

Por lo tanto, estan mas enfocados en cudl medio electrénico utilizar para enviar un mensaje en es-
pecifico (mensaje, correo electrénico, teleconferencia o videoconferencia) de tal forma que logren sus
objetivos, evitando situaciones de equivocaciones o malentendidos (Avolio y Kahai, 2003). De tal forma
que, los lideres virtuales necesitan aprender como utilizar las bondades de la tecnologia para hacerse
presentes en una forma positiva y ejercer apropiadamente influencia para impulsar a su equipo hacia
adelante (Zigurs, 2003).

Asi mismo, los lideres virtuales tienen que desarrollar y/o adaptar nuevas habilidades a su contex-
to laboral, estas habilidades estan relacionadas a la colaboracion, socializacién y comunicacion virtual
(Cascio y Shurygailo, 2003). Hoy en dia, los lideres pueden dirigir proyectos a distancia y mantener una
comunicacion con sus empleados a través de estos medios electrénicos.

En este nuevo contexto de trabajo en las organizaciones, algunas interrogantes que se plantean son
las siguientes: ;Cuales son las implicaciones para estos lideres y empleados?, ;Codmo afecta el uso de la
tecnologia, la motivacion y el desempefno?

;Como se deben desarrollar lideres en este nuevo ambiente de trabajo? Estas preguntas se han direc-
cionado a continuacién en los siguientes extractos de articulos realizados, por reconocidos investigado-
res en el tema.

4. Metodologia
4.1 Diseno de la investigacion

La presente investigacion fue de tipo cuantitativa y correlacional; por que estuvo enfocada en cono-
cer y evaluar los diferentes factores que intervienen en la relacion, estilos de liderazgo y efectividad en
el alcance de los objetivos de los equipos de trabajo virtual en la organizacion global en Ciudad Judrez.

El disefio de la investigacion es cuantitativo por que analiz6 datos duros de los resultados obtenidos
por los instrumentos de medicion, y correlacional porque confronté variables de cada escala de los cues-

tionarios a fin de obtener informacion especifica.

4.2 Procedimiento

Para recopilar la informacion necesaria se utilizaron dos instrumentos ampliamente reconocidos y
validados en materia de liderazgo y efectividad en equipos de trabajo virtual. El primero fué el cuestiona-
rio MLQ (Multifactorial Leadership Questionnaire), version 5X-corta, propiedad de la compania Mind
Garden y con él se analizara la variable independiente: estilo de liderazgo.

Este instrumento fué desarrollado por Bass y Avolio (Bass, 1985; Bass y Avolio, 2000), su prin-
cipal objetivo es medir a profundidad cada estilo de liderazgo utilizado en los equipos de trabajo
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en las organizaciones. De acuerdo con el indice de confiabilidad Alfa Cronbach, el cuestionario
alcanza un valor de 0.78, qué resulta altamente confiable.

Para analizar la segunda variable, la efectividad en los equipos de trabajo virtual, el instrumento utili-
zado fué el cuestionario disefiado por los Doctores Lurey y Raisinghani (2001), llamado “Estudio empi-
rico de efectividad en equipos de trabajo virtual  quienes encontraron que la efectividad esta positiva-
mente relacionada con el desempeno del grupo y la satisfaccion de sus miembros.

Este instrumento permite medir la efectividad en los equipos de trabajo virtual, y, también, utiliza una
escala de tipo Likert (1977) para su interpretacion. El formulario alcanza un coeficiente de confiabilidad
Alpha Cronbach de 0.89. Los anteriores cuestionarios fueron administrados a través de la plataforma
Survey Monkey* a los participantes de la empresa global en Ciudad Judrez; esta plataforma, ademas de
ser amigable al usuario, proporciona opciones de descarga y andlisis estadistico, facilitando el procesa-
miento de los resultados.

5. Resultados

La presentacion de resultados incluye los analisis univariado y bivariado. El primero de ellos describe las
caracteristicas demogréficas de los participantes, asi como la distribucion de los cuestionarios; ademas, ex-
plica su tendencia central y una prueba de normalidad de cada variable. En el segundo analisis, se muestran
los niveles de correlacion que existen entre las diferentes escalas de los instrumentos, clasificadas Por ciudad y
género. Esto para establecer los resultados que acepten o rechacen las hipotesis de esta investigacion.

La muestra esta compuesta por un total de ochenta y cuatro participantes, de los cuales cincuenta son
empleados en Ciudad Judrez (59.6%), cuarenta hombres y diez mujeres y, treinta y cuatro empleados son
del centro del pais (40.4%), catorce hombres y veinte mujeres (ver Tabla 1).

Tabla 1. Distribucion de datos estadisticos descriptivos por ciudad y género de los participantes

CIUDAD GENERO FRECUENCIA PORCENTAJE (%)

HOMBRE 40 47.6

CIUDAD
]UAREZ MUJER 10 11.9
TOTAL 50 59.6
HOMBRE 14 16.6

CENTRO
DE MEXI- MUJER 20 23.8

co

TOTAL 34 40.4
84 100

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion del Centro de Diseflo DELPHI.
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En el analisis univariado, las estadisticas de tendencia central, dispersién y prueba de normalidad, se
calcularon en base a la ubicacion geografica y género para cada instrumento y se muestran en las tablas 3
y 5, esto con el objetivo de determinar si existen diferencias entre los grupos y regiones del pais.

En la tabla 2, se observan los valores de las medias, desviaciones estandar y prueba de normalidad para las
escalas del cuestionario de liderazgo MLQ. Prueba de normalidad Shapiro-Wilks Extension AS R94 (Roys-
ton, 1995). Se asume que la prueba es significativa si el valor p < .05. Lo cual indica que se viola la prueba de
normalidad, por el contrario, si el valor p > .05. Se asume que no se viola la condicién de normalidad.

Se encontrd, que de acuerdo con el coeficiente de Shapiro-Wilks, las escalas MI, EF y E, que corres-
ponden a los participantes hombres de Ciudad Judrez, estan por debajo del nivel de significancia >0.05,
que son los valores sombreados en la tabla 8, por lo que violan la prueba de normalidad. Asi mismo, las
escalas ITA, IC, MI, RC Y S, que corresponden a los participantes hombres del centro de México, violan
la prueba de normalidad por estar por debajo del nivel de significancia y, finalmente las escalas IIA, IC,
MI, CL EE EY S, tampoco cumplen con la prueba de normalidad en las mujeres del centro del pais. Estas
variables, sin embargo, se mantuvieron para el analisis final ya que forman parte del instrumento y quiza
este resultado depende del tamano de la muestra.

Tabla 2. Significado de las abreviaturas de las sub-escalas del MLQ.

l1A: Influencia idealizada atribuida

lIC: Influencia idealizada conductual

MI: Motivacion inspiracional

El: Estimulacion intelectual

Cl: Consideracion individualizada

RC: Recompensas por contingencia

AEA: Administracion por excepcion activa

AEP: Administracion por excepcion pasiva

LFF: Liderazgo Laissez-faire

EF: Esfuerzo extra
E: Efectividad

S: Satisfaccion

Fuente: Elaboracion propia.

Se encontrd, que de acuerdo con el coeficiente de Shapiro-Wilks, las escalas MI, EF y E, que corres-
ponden a los participantes hombres de Ciudad Juarez, estan por debajo del nivel de significancia >0.05,
que son los valores sombreados en la tabla 3, por lo que violan la prueba de normalidad.

Asi mismo, las escalas ITA, IC, MI, RC Y S, que corresponden a los participantes hombres del centro
de México, violan la prueba de normalidad por estar por debajo del nivel de significancia y, finalmente
las escalas IIA, IC, M1, CI, EE, E Y S, tampoco cumplen con la prueba de normalidad en las mujeres del
centro del pais.
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Estas variables, sin embargo, se mantuvieron para el andlisis final ya que forman parte del instrumento
y quiza este resultado depende del tamaro de la muestra.
Tabla 3. Distribucion de datos estadisticos descriptivos de las escalas del MLQ
Promedios, desviacion estandar y prueba de normalidad, por ciudad y género de los participantes.
X HA | uc | ™ El c RC | AEA | AEP | LLF | EF E s
CIUDAD GENERO
MEDIA 2.91 | 2.94 | 2.88 | 2.63 | 243 | 2.79 | 277 | 176 | 1.16 | 2.76 | 2.89 | 2.83
DESV.EST. | .86 | .75 | .82 | .77 | 99 | .90 | .65 71 | 70 | 104 | .86 | .87
HOMBRE
SHAPIRO
WILK 27 | 191 | .042 | .121 | .092 | .092 | .462 | .382 | .779 | .021 | .019 | .085
MEDIA 262 | 305 | 29 | 27 | 26 | 257 | 262 | 172 | 1.05 | 2.53 | 2.75 | 2.6
N DESV.EST. | 1.03 | 0.88 | 0.90 | 0.88 | 1.03 | 0.95 | 0.63 | 0.85 | 0.63 | 1.03 | 0.97 | 1.04
CIUDAD SHAPIRO
X 641 | .603 | .179 | .432 | .621 | .343 | .091 | .882 | .529 | .537 | .615 | .217
JUAREZ -WILK
MEDIA 323 | 326 | 3.3 | 2.85 | 289 | 3.0 | 291 | 169 | 0.82 | 2.92 | 2.94 | 2.89
HOMBRE DESV.EST. | 0.81 | 0.73 | 0.76 | 0.73 | 0.81 | 0.78 | 0.75 | 0.60 | 0.73 | 0.74 | 0.70 | 1.00
CENTRO SHAPIRO-
bk WILK .014 | .001 | .005 | .079 | .140 | .006 | .136 | .686 | .026 | .557 | .115 | .015
MEXICO
MEDIA 3.36 | 3.32 | 3.32 | 2.97 | 2.88 | 3.05 | 2.86 | 1.31 | 0.68 | 2.91 | 2.97 | 3.2
MUJER DESV.EST. | 0.57 | 0.66 | 0.75 | 0.50 | 0.94 | 0.75 | 059 | 0.71 | 0.66 | 0.92 | 0.80 | 0.78
SHAPIRO
WILK .024 | .040 | .001 | .050 | .025 | .203 | .454 | .266 | .028 | .048 | .024 | .032

viaciones estandar y prueba de normalidad para las escalas del cuestionario de efectividad en equipos de

Con respecto al cuestionario de efectividad, en la Tabla 4 se muestran los valores de las medias, des-

trabajo virtual.

Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.

(D Néstor Daniel Varela Medina
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Tabla 4. Significado de las abreviaturas de las sub-escalas del cuestionario de Efectividad

PD: Proceso de disefo del equipo

CT: Caracteristicas del trabajo

PSEL: Procedimientos de seleccion

REL: Relaciones de los miembros del equipo

PE: Proceso del equipo

LIE: Liderazgo interno del equipo

SE: Sistema de educacion

SR: Sistema de recompensas

Se encontré que las escalas PSEL y SR que corresponden a los participantes hombres de Ciudad Juarez,
estan por debajo del nivel de significancia >0.05, por lo que violan la prueba de normalidad. Estas varia-
bles, sin embargo, se mantuvieron para el analisis final ya que forman parte del instrumento y quiza este

Fuente: Elaboracién propia.

resultado depende del tamario de la muestra.

(D Néstor Daniel Varela Medina
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Tabla 5. Distribucion de datos estadisticos descriptivos del cuestionario de efectividad

Promedios, desviacion estandar y prueba de normalidad de las escalas, por ciudad y género de los participantes.
PD CT PSEL REL PE LIE SE SR
CIUDAD GENERO
MEDIA 2.88 3.1 271 2.99 3.06 2.69 3.1 3.17
DESV.EST. 0.65 0.44 0.70 049 | 044 | 0.71 | 0.41 0.48
HOMBRE
SHAPIRO -WILK .246 .094 .005 755 .872 .307 .586 .000
MEDIA 2.93 2.92 2.4 3.22 38} 2.62 3.06 383
DESV.EST. 0.58 0.40 1.17 049 | 0.61 | 0.89 | 0.71 0.53
MUJER
CIUDAD
JUAREZ SHAPIRO -WILK .195 294 .048 711 .342 .637 .044 .001
MEDIA 2.87 3.1 271 3.07 3.03 2.39 3.14 3.32
HOMBRE DESV.EST. 0.66 0.41 0.53 0.48 | 035 | 0.76 | 0.44 0.50
SHAPIRO-WILK
CE'I‘;RO 735 | 049 | 312 | 842 | .829 | .424 | .260 006
MEXI
co MEDIA 3.17 2.83 2.83 3.13 3.18 2.8 3.14 3.17
MUJER DESV.EST. 0.51 0.41 0.85 0.43 0.51 0.74 0.45 0.43
SHAPIRO-WILK
531 137 .004 449 .601 .166 391 .035

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

Coeficiente de correlacion de Pearson.
La magnitud del coeficiente de correlacion de Pearson determina el grado de significancia de la corre-

lacién. Aunque no existen estrictas reglas para evaluar la asociacion de las variables en cuestion, algunas
reglas generales son expuestas por Cohen (1988) en la Tabla 6.

(D Néstor Daniel Varela Medina
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Por otro lado, los analisis de correlacion entre las diferentes escalas de liderazgo y efectividad arrojaron
el siguiente resultado: No existen correlaciones significativas entre las diferentes escalas de liderazgo y
efectividad; por lo que se procedi6 a dividir el archivo por localizacion y género, volviendo a analizar las
correlaciones, y obteniéndose los siguientes resultados. Las variables que se encontraron positivas con
una mediana o fuerte correlacién se muestran sombreadas en los resultados en las tablas.

En la localidad de Ciudad Juarez, con los participantes por género masculino, se encontr6 que existe
una correlacion significativa entre las siguientes sub-escalas (ver tabla 7): a) Administracion por excep-
cién activa y Proceso del disenio del equipo con un valor de 0.327, b) Administracion por excepcion ac-
tiva y Sistema de educacion con 0.359, c) Efectividad y Sistema de educacion en un 0.321, d) Satisfaccion
y Proceso del disefo del equipo con 0.360 y e) Satisfaccion y Sistema de educacion con 0.360.

Tabla 6. Correlacion de Pearson es significante al nivel 0.05 (2-colas)

Valor del coeficiente

Nivel de correlacion

0.1<|r|<.3 < o
pequena correlacion
03<|r|<.5 mediana/moderada correlacion
[r]>.5 fuerte/estrecha correlacion

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

Donde | r| significa el valor absoluto o r (ejemplo, | r| > .5 significa r>.5yr<-.5).

Tabla 7. Correlaciones entre las sub-escalas del MLQ y el cuestionario de efectividad

En Ciudad Juarez, con los participantes del género masculino.
PD cT PSEL REL PE LIE SE w
236 .169 .025 116 .084 .105 274 251
1A
[ 224 -.060 .081 .044 .102 -.080 209 211
.146 .069 .107 -.069 -.014 -073 .053 .061
MI
g -016 -.025 .091 -.050 -.036 -156 .040 .023
a 306 .104 153 .195 207 .087 270 238
.166 011 .103 -.017 .056 022 144 235
RC
327 -.076 .054 .183 -.026 .087 359 .168
AEA

(D Néstor Daniel Varela Medina
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En tanto que, en Ciudad Judrez, pero con los participantes del género femenino (ver Tabla 8), se en-
contraron las siguientes correlaciones moderadas: a) Motivacion Inspiracional con Sistema de recom-
pensas con 0.325 y b) Administracion por excepcién pasiva con Proceso de disefio, Caracteristicas del
trabajo, Procedimientos de seleccion y Relaciones de los miembros; con valores de 0.310, 0.320, 0.375
y 0.372 respectivamente. Lo cual indica que las percepciones acerca del liderazgo y la efectividad por

Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.

género difieren de manera consistente en esta region.

-.135 -.014 .066 -.217 -.102 .005 -.071 -.262
AEP
-139 -181 136 -186 010 -173 -071 -183
LFF
EF .247 N2 220 .087 .042 .011 .292 .141
E 308 133 149 139 146 084 321 265
S .360 .150 .256 .147 115 .162 .360 .208
Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.
Figura 1. Correlaciones moderadas encontradas en
Ciudad Juarez con el género masculino (0.3< r < 0.5).
~
03 0.32 0.34 0.36
AEAY PD
AEAY SE
EY SE
SYPD
SY SE
i -
y

Tabla 8. Correlaciones entre las escalas del MLQ y el cuestionario de efectividad.

En Ciudad Juarez, con los participantes del género femenino.

PD CT PSEL REL PE LIE SE SR
1A .078 -.188 .015 .047 §239 .301 .100 424
IiC £2229) -.447 -.234 -.134 -.138 -.026 -.196 .169
M -.152 -434 -.158 -.201 .076 L7/ -.118 $325

(D Néstor Daniel Varela Medina
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En tanto que, en el centro del pais, con los participantes del género masculino, se encontrd que existe
una correlacion significativa entre las siguientes escalas (ver tabla 9): a) Influencia idealizada atribuida
con Proceso del equipo y Sistema de educacion, con el mismo valor de 0.573, y b) Satisfaccion y Proceso
del disefio del equipo con 0.577.

Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.

D Néstor Daniel Varela Medina

. -312 -378 -328 -446 -220 -108 -.282 -.082
a -283 -374 -311 -267 -161 -.051 -236 .090
ac -215 -374 -236 -.285 -.067 042 -171 .140
-211 -360 -322 -266 -158 -102 -316 203
AEA
31 32 37 372 .04 -.002 141 -.044
AEP 310 320 375 3 048 00 0
LFF 123 123 220 202 -074 -.096 .053 -.253
- 023 -136 -124 -165 176 241 .039 347
E .037 -105 -.097 -.032 191 235 .060 399
s -103 -304 -202 -181 .030 111 -072 237
Figura 2. Correlaciones moderadas encontradas
en Ciudad Juarez con el género femenino (0.3< r < 0.5).
-
0 0.1 0.2 0.3 0.4
MIY SR
AEPY PD
AEPY CT
AEP Y PSEL
AEP Y REL
e
N
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Tabla 9. Correlaciones entre las escalas del MLQ y el cuestionario de efectividad

En el centro de México, con los participantes del género masculino
PD CT PSEL REL PE LIE SE SR

A 461 .293 .282 474 .573 324 .573 321
lIC -.016 -.118 .194 .250 458 .061 325 114
M 277 B33! .166 .235 444 B 494 .253
El .016 -.025 -.014 -.044 171 -.087 .194 .004
al 391 .150 .348 178 392 .268 474 #3095
RC .168 -.119 .289 .194 .388 193 308! 195
AEA -.129 -.306 .059 .071 .196 -.118 .201 .056
AEP -.006 .005 .146 -.074 251 -173 .160 .155
LFF -.113 324 122 .041 .014 113 -.230 .194
EF 446 488 .181 .033 .284 .144 .304 .238
E .290 .304 .075 222 445 .144 414 .134
s 577 494 .367 .108 277 .160 .294 .339

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

Figura 3. Correlaciones fuertes encontradas en el centro de
México con el género masculino (r > 0.5)

057 0572 0574 0576 0.578

HIAY PE

HIAY SE

SY PD

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

D Néstor Daniel Varela Medina
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Finalmente, para el género femenino en el centro del pais (ver tabla 10), se encontr6 que existe una
correlacion significativa entre las siguientes escalas: a) Influencia idealizada atribuida con Proceso del di-
seno, Relaciones de los miembros, Proceso del equipo, Sistema de educacion y Sistema de recompensas;
con valores de 0.447, 0.404, 0.474, 0.450 y 0.418 respectivamente.

Asi mismo, b) Influencia idealizada conductual con Proceso del disefio, Proceso del equipo, Sistema
de educacion y Sistema de recompensas; con valores de 0.415, 0.421, 0.430 y 0.346 respectivamente; c)
Estimulacion intelectual con Proceso del disefio, Relaciones de los miembros, Proceso del equipo, Lide-
razgo interno, Sistema de educacion y Sistema de recompensas; con valores de 0.393, 0.486, 0.431, 0.473,
0.495 y 0.407 respectivamente.

Tabla 10. Correlaciones entre las escalas del MLQ y el cuestionario de efectividad

En el centro de México, con los participantes del género femenino
PD CcT PSEL REL PE LIE SE SR
A 447 .303 -.085 404 474 235 450 418
licC 415 .295 -.119 .362 421 179 430 .346
MI .090 .104 -.048 .016 .145 .005 .063 .018
El .393 277 -.010 486 431 473 495 407
cl 167 .060 -.095 .059 .188 -.046 123 .018
RC -.017 -.140 .014 .076 -.005 =271 .021 -.107
AEA -.031 .344 -.296 -.073 .106 .058 .022 -.050
AEP 244 .025 .206 .149 .106 .255 .320 217
LFF -.119 .282 .354 -.012 -.132 -131 .252 .023
EF 128 .180 -.056 117 .107 -.152 -.174 .147
E 314 .095 -.108 131 .308 .013 .104 .088
s .354 .024 -.183 .079 .267 -.025 126 .046

Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.

Otras correlaciones moderadas encontradas fueron: d) Administracion por excepcion activa con Ca-
racteristicas del trabajo; con valor de 0.344; e) Administracion por excepcion pasiva con Sistema de

(D Néstor Daniel Varela Medina



Rua

Anilisis del liderazgo y su efectividad en los equipos virtuales de trabajo, en una empresa global de... | 36

DOIL: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2019.19.2

educacion; con valor de 0.320; f) Liderazgo laissez faire con Procedimiento de seleccion; con valor de
0.354; g) Efectividad con Proceso de disefio; con valor de 0.314 y h) Satisfaccion con Proceso del disefo;
con valor de 0.354.

Figura 4. Correlaciones moderadas encontradas en el centro
de México con el género femenino (0.3< r < 0.5).

IIAY PD
IIAY REL
IIAY PE
IIAY SE
IIAY SR
IICY PD
IICY PE
IICY SE
IICY SR
EI'Y PD
El'Y REL
EI'Y PE
EIY LIE
EI'Y SE
EI'Y SR
AEAY CT
AEPY SE
LFFY PSEL
EYPD
SYPD

Fuente: Elaboracién propia con base en trabajo de campo.
Discusion y validacion de las hipotesis

Después de realizar el analisis estadistico de los resultados, la comprobacion y conclusiones de las hipo-
tesis que arrojaron el estudio, estdn enfocadas, no solo, a la organizacién donde se realizé el estudio; sino
también, pueden permear a otras organizaciones que cuentan con equipos de trabajo en esta modalidad.

En la localidad de Ciudad Judrez, con los participantes del género masculino se encontr6 que existe una
correlacion moderada positiva entre la subescala de liderazgo transaccional: Administracion por excepcion
activa y las subescalas de efectividad: Proceso del disefio del equipo y Sistema de educacién con valores de
0.327 y 0.359, respectivamente, por lo cual se acepta la hipdtesis para las subescalas mencionadas.

D Néstor Daniel Varela Medina
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Asi mismo, en Ciudad Judrez, pero con los participantes del género femenino, se encontrd que no exis-
ten correlaciones significativas entre las diferentes variables, esto indica que las percepciones acerca del
liderazgo transaccional y la efectividad por género difieren de manera consistente en esta region, por lo
que se rechaza la hipotesis para este género. En tanto que, en el centro del pais, tampoco se encontraron
correlaciones significativas en ambos géneros, entre las diferentes escalas, lo cual indica que las percep-
ciones acerca del liderazgo transaccional y la efectividad por género en esta region no demuestran que
haya una correlacion representativa y por lo tanto se rechaza la hipétesis para esta region.

Lo anterior se traduce, en que sdlo los participantes del género masculino en Ciudad Juarez perci-
ben un estilo transaccional, en el proceso del disefio de sus equipos y en el sistema de educacién que
la organizacion ha implantado. Esto hace sentido con la antigiiedad de treinta y cinco afnos que tiene la
organizacion formando equipos de trabajo y el robusto sistema de educacion que se ha logrado por parte
del corporativo a lo largo de este tiempo.

Por lo tanto, se percibe que a través de controlar y evitar que no se cumplan las reglas, llevar a cabo
acciones correctivas y supervisar a los empleados; la organizacion ha logrado mantener de forma con-
sistente el proceso del disefio de los equipos y el sistema de educacion. Por lo tanto, se acepta la hipdtesis
sélo para las variables mencionadas. En el caso del resto de las variables de efectividad se encontr6 que
no se percibe un liderazgo transaccional.

En Ciudad Juarez, con los participantes de ambos géneros, no se encontraron correlaciones signifi-
cativas entre las diferentes variables, lo cual indica que no se percibe que exista alguna relacion, entre el
estilo de liderazgo transformacional y la efectividad de los equipos de trabajo, por lo que se rechaza la
hipétesis para esta region.

Sin embargo, en el centro del pais, con los participantes del género masculino, se encontr6 que existe
una fuerte correlacion entre la subescala del liderazgo transformacional: Influencia idealizada atribuida y
las subescalas de efectividad: a) proceso del equipo y b) sistema de educacion, con el mismo valor de 0.573.

En tanto que, para el género femenino, también en el centro del pais, se encontr6 que existe una mo-
derada correlacion entre la subescala del estilo de liderazgo transformacional: ¢) Influencia idealizada
atribuida con Proceso del disefio, Relaciones de los miembros, Proceso del equipo, Sistema de educacion
y Sistema de recompensas; con valores de 0.447, 0.404, 0.474, 0.450 y 0.418 respectivamente.

Asi mismo, d) Influencia idealizada conductual con Proceso del disefio, Proceso del equipo, Sistema
de educacion y Sistema de recompensas; con valores de 0.415, 0.421, 0.430 y 0.346 respectivamente; y e)
Estimulacion intelectual con Proceso del disefio, Relaciones de los miembros, Proceso del equipo, Lide-
razgo interno, Sistema de educacion y Sistema de recompensas; con valores de 0.393, 0.486, 0.431, 0.473,
0.495 y 0.407 respectivamente.

Lo anterior demuestra que s6lo en el centro del pais, se percibe un liderazgo transformacional y suce-
de en ambos géneros. En el caso de los participantes del género masculino; ellos perciben que durante el
proceso del disefio de los equipos y en su sistema educativo, prevalecen un ambiente de respeto y con-
fianza en sus equipos, ademas opinan que sus lideres se distinguen por inspirar una visién compartida e
incremento de optimismo en ellos.

En el caso de las participantes del género femenino, el liderazgo transformacional es percibido, du-
rante el proceso de los equipos y los sistemas de educacion y recompensas, al reconocer de parte de los
lideres, un equilibrio en la confianza y respeto mutuos donde los intereses del grupo son la prioridad;

N@ Néstor Daniel Varela Medina
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ademds de transmitir confianza debido a su conducta. En tanto que, en las relaciones entre los miembros,
el liderazgo interno del equipo y los sistemas de educacion y recompensas; estas participantes distinguen
que sus lideres, promueven un inteligente y racional criterio en la resolucién de problemas y ademas
ofrecen sugerencias, estimulando las condiciones propicias para fomentar la innovacion.

Se encontraron correlaciones moderadas con las participantes del género femenino en Ciudad Judrez,
entre las subescalas del liderazgo pasivo: Administracién por excepcion pasiva y las sub-escalas de la
efectividad: a) Proceso del disefio, b) Caracteristicas del trabajo, ¢) Procedimiento de seleccién y d) Re-
laciones de los miembros; con valores de 0.310, 0.320, 0.375 y 0.372 respectivamente; Lo cual demuestra
que el liderazgo laissez faire es percibido en tener relacion con las etapas de formacion del equipo y las
relaciones interpersonales del equipo. Por lo tanto, se acepta la hipotesis para las variables mencionadas.

De lo anterior se deduce que esta conducta entre pasiva y no existente de liderazgo, es percibida como
tal, por el género femenino, en relacién con que sus lideres no actiian a menos que los problemas surjan
y toman una actitud poco favorable en cuanto a la toma de decisiones, resolucion de temas importantes
que influyen en el desemperio y satisfaccion de las participantes.

En la localidad de Ciudad Judrez, con los participantes del género masculino se encontraron las si-
guientes correlaciones moderadas, entre las subescalas: Efectividad y Sistema de Educacion, un valor
de 0.321; entre las subescalas Satisfaccion y Proceso del disefio del equipo, un valor de 0.360 y entre las
subescalas Satisfaccion y Sistema de Educacion, de igual forma un valor de 0.360.

En tanto que, en el centro del pais, con los participantes del género masculino, se encontr6 una fuer-
te correlacion entre las subescalas Satisfaccion y Proceso del disefio del equipo, con un valor de 0.577;
ademas, en esta misma region, con el género femenino, se encontraron correlaciones moderadas en:
Efectividad con Proceso de disefio; con valor de 0.314 y Satisfaccion con Proceso del disefio; con valor de
0.354. Por lo tanto, se acepta la hipdtesis sélo para las subescalas mencionadas.

Se puede concluir que, en Ciudad Juarez, los participantes del género masculino perciben que la efec-
tividad en sus equipos se debe en parte a su sistema de educacion; ademas les agrada y estan de acuerdo
con el proceso de disefio de sus equipos y el sistema de educacion que la organizacion ha mantenido los
ultimos afos. En el caso de los participantes de ambos géneros del centro del pais, ellos demostraron
un alto grado grado de satisfaccion en el proceso de disefio de sus equipos, esto significa que, estan de
acuerdo, en como sus equipos son conformados antes de iniciar cada proyecto.

Conclusiones

Esta investigacion fué motivada por el interés de conocer el grado de relacién que existe entre los es-
tilos de liderazgo y la efectividad en los equipos de trabajo virtuales, en las organizaciones globales con
presencia en México; este interés surgié debido al notable incremento en la utilizacion de equipos de tra-
bajo virtual en las organizaciones debido a la globalizacién. Los equipos de trabajo pueden ser complejos
de dirigir, debido a sus variables psico-sociales, diversidad cultural, factores econémicos y procesos ad-
ministrativos; ademas esta complejidad se acentua, debido a la dispersion geografica y alta dependencia
en las tecnologias de la informacion. Esta propagacion de equipos de trabajo que utilizan esta modalidad,
demanda identificar los factores criticos que intervienen en su efectividad al momento de dirigirlos.

N@ Néstor Daniel Varela Medina
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El objetivo general de realizar el diagndstico de la relacion entre los estilos de liderazgo y la efectividad
de los equipos de trabajo virtual, en la organizacion global en Ciudad Juarez, y los objetivos especificos de
analizar esta relacion, por region y género, se llevaron a cabo satisfactoriamente, al analizar la informacion
correspondiente a la percepcion que tienen los integrantes de los equipos, acerca de los estilos de liderazgo
que observan y la efectividad de sus equipos, esto para determinar las correlaciones existentes entre las
variables de liderazgo y efectividad de los equipos. Se utilizaron instrumentos reconocidos y validados en
el tema, como el instrumento Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ y el Cuestionario Empirico de
Efectividad de equipos virtuales, que cumplieron satisfactoriamente con las pruebas de confiabilidad con
el uso del indice Alpha de Cronbach. Cada una de las hipétesis del estudio se pudo comprobar empleando
técnicas de estadistica descriptivas e inferenciales de tipo univariado y bivariado. Al concluir esta investi-
gacion podemos decir, que solo se encontraron correlaciones positivas en el cruce de algunas escalas de los
estilos de liderazgo con las variables de efectividad; como en el caso de Ciudad Juarez, donde el estilo de
liderazgo transaccional es percibido s6lo por los participantes del género masculino en s6lo dos variables
de la efectividad; en el proceso del disefio de sus equipos y en el sistema de educacion.

A lo largo de la investigacion de campo, se presento la oportunidad de presenciar una junta de trabajo
en la organizacion global en Ciudad Judrez, en la cual se reunieron miembros de un equipo de trabajo,
localizados en cinco ciudades del pais. Durante el desarrollo de la reunién se demostrd la habilidad y
destreza con que los participantes se desenvolvian en el uso de la plataforma virtual que utilizaban; esto
habla de la forma eficiente en que la organizacion controla y supervisa a sus empleados para capacitarse
y mantenerse actualizados en el uso de los recursos tecnoldgicos adecuados a este tipo de reuniones y
confirma los resultados de la hipétesis. Por otro lado, este estilo no es percibido por el género femenino
en Ciudad Judrez, ni tampoco por ambos géneros en el centro del pais; esto demuestra que los lideres en
esos lugares, no suelen recurrir a estrictos controles de supervision, ni al uso de estimulos o compensa-
ciones para motivar a sus empleados en lograr los objetivos de la organizacion.

Otras correlaciones positivas encontradas, fueron en el centro del pais, donde el liderazgo transfor-
macional es percibido en ambos géneros; los participantes del género masculino; lo perciben durante
la etapa del proceso del disefio del equipo y en su sistema educativo; esto demuestra la disposicién que
tienen los lideres en esa region, por promover un ambiente de respeto y confianza, y el esfuerzo que le
dedican a capacitar a sus empleados.

Y en el caso de las participantes del género femenino de esa region, este estilo de liderazgo es percibido,
durante el proceso de los equipos, relaciones interpersonales y en sus sistemas de educacién y recompen-
sas; al reconocer el respeto y admiracion hacia sus lideres, que logran que se les respete y admire debido
a su conducta que transmite confianza y entusiasmo. Ademas, estas participantes distinguen, que, en las
relaciones laborales, el liderazgo interno del equipo y el sistema de educacion; sus lideres, promueven la
inteligencia, la racionalidad, la creatividad y la solucién de problemas, siempre buscando la innovacién y
el cuestionamiento del estatus quo.

En el caso del liderazgo Laissez-Faire, se encontrd que solo los participantes del género femenino en
Ciudad Judrez perciben esta conducta entre pasiva y no existente, ya que demostraron que sus lideres
solo actiian a menos que surja algun problema y suelen evitar la toma de decisiones y temas importantes.

Se concluye que los integrantes de los equipos que conformaron la muestra, difieren en sus percep-
ciones por region y género; debido a que en el centro del pais, los lideres suelen ser mds empaticos con
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sus subordinados, que sus colegas en la frontera; ademas de que no asocian la efectividad en todas sus
dimensiones con los estilos de liderazgo que aplican sus lideres, esto debido a que el resto de las variables
de efectividad no presentaron correlacion con los estilos de liderazgo. Asi mismo, se puede inferir que en
general estos miembros de equipos virtuales se comprometen mas por la necesidad de realizarse profe-
sionalmente y porque que se les ofrecen sueldos competitivos y atractivas prestaciones, que por sentirse
motivados e inspirados a realizar sus asignaciones. Esto nos lleva a la reflexion de que en la organizacion
falta trabajar, en mejorar la percepcion que tienen los empleados acerca del liderazgo que se aplica; los
empleados en realidad se comprometen como ya lo habiamos sefialado, por cuestiones de necesidad
ante las escasas oportunidades laborales en nuestro pais; al apreciar los beneficios econémicos o sociales
que ofrece la organizacion o incluso por sentimientos de obligacion y lealtad, mas que por las actitudes
y estilos de liderazgo de sus lideres.

Finalmente, es necesario conocer como interpretan, aprecian y manifiestan los lideres, el compromiso
organizacional, y asi poder establecer que tan comprometidos se encuentran ellos. Esto es porque los li-
deres tienen la responsabilidad de influir y ser ejemplo entre sus subordinados; si ellos expresan un eleva-
do compromiso hacia la organizacion, seran capaces de transmitirlo y desarrollarlo entre sus empleados.
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RESUMEN

Este articulo deriva de la vinculacién entre el sector productivo, el académico y las
organizaciones sociales. El propésito fue presentar los elementos técnicos y ana-
liticos para documentar la experiencia académica del proceso de certificacion de
seguridad hotelera en Ciudad Judrez durante 2018. Se utilizaron los criterios esta-
blecidos por C-TPAT (Asociacion Aduanera de Comercio Contra el Terrorismo),
que son: seguridad fisica, control de accesos, procedimientos de seguridad, personal
de seguridad, educacion y desarrollo de capacidades. El método utilizado fue la
sistematizacion. Contiene los criterios para una auditoria de seguridad hotelera
con el propdsito de certificacion, proporcionando andlisis de resultados. Formula
sugerencias previas a la auditoria y plantea los pasos necesarios para el proceso;
establece restricciones y presenta recomendaciones para auditorias exitosas.

Palabras clave: Sistematizacion, seguridad en hoteles, C-TPAT, Ciudad Judrez,
frontera.

ABSTRACT

This article is derived from the entailment between productive sector, academia
and social organizations. The purpose was to present the technical and analytical
necessary elements to document the academic experience, related to hotel security
certification process in Ciudad Juarez during 2018. Following criteria stablished by
C-TPAT (The Customs Trade Partnership Against Terrorism), which are: physical
security, access control, security procedures, security staff, education and capac-
ity development. The used method was a systematization that holds concepts used
as criteria for a hotel security audit with the purpose of certification that provide
result analysis and offers revision suggestions if needed. It formulates pre-audit
suggestions and propose required steps for the process; it stablish restrictions and
address recommendations for successful audits.

Keywords: Systematization, hotel security, C-TPAT, Ciudad Juarez, border.

Clasificacién JEL: M10, M14
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Introduccion

sta investigacion tiene como propdsito presentar los elementos analiticos y técnicos necesa-

rios que posibilitan documentar la experiencia académica proveniente del proceso de cer-

tificacién en materia de seguridad en hoteles de Ciudad Juarez. El momento de la auditoria
para un hotel que busca certificarse en materia de seguridad requiere agotar algunos pasos previos,
como son la realizacion de una preauditoria, por lo que este documento puede perfectamente cons-
tituirse en una guia para tales efectos. En la preauditoria se llevd a cabo un proceso de revision,
por parte de personal experto en la materia, quienes al aprobar el trabajo constatan su calidad y
verifican que atiendan elementos necesarios que garanticen reduccion de riesgos y fortalecimiento
de la seguridad. En este aspecto, es necesario tener en cuenta opiniones de algunos campos discipli-
narios, tal es el caso de las ciencias sociales, donde tienen alto valor el desarrollo de las empresas tu-
risticas, la calidad de los servicios que se ofrecen y la satisfaccion del visitante. Aunque dificilmente
desarrollan el mismo proceso de revision y evaluaciéon que implica una certificacion en seguridad.

Para estos fines, ademas de una amplia fuente de recursos bibliograficos, se cont6 con el apoyo de
dos expertos en seguridad privada en el ambito internacional que representaron las dos asociaciones
de seguridad mds importantes en la regién: BASC (Business Alliance for Secure Commerce) y ASIS
zona norte (American Society for Industrial Security), quienes proporcionaron valiosas aportaciones
durante el proceso. De igual forma se tomé en cuenta la participacion de directivos de la Asociacion de
Hoteles y Moteles de Ciudad Juarez, de la Camara Nacional de Comercio (CANACO), de la Asociacion
de Industrias Maquiladoras (INDEX), y del Fideicomiso para la Competitividad y Seguridad Ciudadana
(FICOSEC) como stakeholders interesados en el mejoramiento de la seguridad e imagen de la ciudad, de
quienes se recogieron importantes aportaciones en las reuniones de planeacion y ejecucion del proyecto.
Asi mismo se conto con la participacion de un grupo de 15 estudiantes del programa de Licenciatura en
Seguridad y Politicas Publicas de la Universidad Auténoma de Ciudad Judrez, quienes participaron en
todo el proceso formativo del proyecto.

El documento se divide en cinco secciones. La primera se centra en los antecedentes generales del
estudio. En el segundo apartado se ofrece una revision de literatura que resalta la importancia de contar
con hoteles certificados en materia de seguridad en la ciudad. Se sigue con la seccién metodolégica don-
de se expone el método empleado. Como cuarto apartado se muestran los resultados y como un quinto la
discusion de los mismos. Finalmente, se presenta el apartado correspondiente a las conclusiones, ademas
de la bibliografia consultada.

1. Antecedentes

El punto de partida se centra en el entendimiento de la complejidad que se vive de manera cotidiana
en un destino fronterizo en materia de seguridad, dado que los cambios en las politicas de comercio de
ambos paises (México y Estados Unidos) impactan los flujos comerciales y de personas que transitan
cada dia hacia uno y otro lado de la frontera para satisfacer distintas necesidades. Este trabajo busco
realizar un diagnodstico que permitiera conocer la realidad que se vive en un destino de esta naturaleza
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respecto a la seguridad en los hoteles, para comprender las condiciones que favorecen o dificultan las
potencialidades del territorio.

La frontera entre Estados Unidos y México comprende una vasta extension de territorio, el cual cir-
cunda las 1, 933 millas de longitud y alberga 25 ciudades fronterizas, permitiéndole a mas de 800,000
personas el cruce, solamente de México a Estados Unidos, diariamente (Gonzélez y Cuevas, 2014). Ciu-
dad Judrez, una de esas ciudades fronterizas, se ubica al norte de México y del estado de Chihuahua,
a orillas del Rio Bravo. Cuenta con una extension territorial de 3,561.14 kilémetros cuadrados y una
poblacion de 1,332,131 habitantes (INEGI, 2010). Por tanto, su densidad de poblacion es de 374 Hab/
km?2. Es considerada una de las mas importantes ciudades de la frontera de México con Estados Unidos
de Norteamérica, la ciudad mas proxima es El Paso, Texas, seguida por Las Cruces en el estado de Nuevo
México y del lado mexicano, Nuevo Casas Grandes, que se ubica a 272.5 km, y Chihuahua, capital del
estado, a 361 km.

En el censo del 2010, en Estados Unidos, El Paso Texas arrojé una poblacion de 800,647 habitantes. La
combinacién de estos dos municipios conforma el area metropolitana més grande a lo largo de la fronte-
ra entre México y Estados Unidos, con mas de dos millones de habitantes. El Paso desempeiia un papel
importante en el comercio internacional, ya que es un punto de entrada clave a Estados Unidos desde
México. Asi que las acciones conjuntas entre Juarez y El Paso podrian convertirse en oportunidades para
la atraccion de mayores inversiones. La composicion de la poblacion ocupada es un determinante impor-
tante para el analisis de la situacién geoecondmica de la region, en la cual destacan tres grandes sectores:
industrial, comercio y servicios.

Ciudad Judrez posee un gran atractivo como fuente de empleo. Este factor originé una inmigracion
masiva y aceler6 el crecimiento durante la segunda parte del siglo XX. A causa de esto se debe la fuerte
presencia de trabajadores de distintas partes de México. El nimero de visitantes que llegaron a Ciudad Jua-
rez via aérea, utilizando su aeropuerto, aumento de 1,072,925 en 2017 a 1,4 millones de pasajeros en 2018
(Aeropuertos del Mundo, 2018). Mientras que de enero a octubre de 2018 se gener6 una derrama de 184
millones 181 mil 745 de pesos por concepto de turismo de reuniones en Ciudad Juarez. Casi el 60 por cien-
to de la cifra en todo Chihuahua. En Ciudad Judrez se registro casi el 70 por ciento de los eventos, ya que en
la frontera se hicieron 159 actividades, lo que generd 40 mil 312 visitantes y 54 mil 300 cuartos por noche.
En promedio, cada persona gasta aproximadamente 4 mil 500 pesos por evento que se realiza, aunque
varia entre los diferentes gremios, mientras que su estancia es de entre 2.1 y 2.3 noches (Gonzalez, 2018).

Lo anterior refleja el dinamismo de la actividad que existe en la ciudad en este segmento del turismo.
Ademas, Judrez se ha convertido en un importante destino turistico de negocios, ya que aporta mas del
53 % de la recaudacion del impuesto sobre hospedaje. Es la frontera de México con mayor dinamismo y
la tnica ciudad con aduanas y puentes abiertos las 24 horas.

La industria de manufactura ha sido desde la década de los sesenta el motor de la economia local.
Es uno de los puntos industriales mas importantes del norte de México. Cuenta con mas de 40 parques
industriales en los que destacan mayormente empresas dedicadas a las ramas electronica, automotriz
y médica. En 2017 contaba con 335 empresas maquiladoras. El empleo generado por la Industria Ma-
quiladora de exportacion crecié de 2013 a 2014 un 7.3 % (INEGI, 2014). La ciudad posee una situacion
privilegiada al ser frontera con los Estados Unidos por el intercambio comercial y de servicios que se
realiza de manera cotidiana.
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La vocacién econdmica natural de la frontera norte es la industria. Asi lo determinan sus caracteris-
ticas geograficas, sus recursos naturales, su enorme zona semidesértica cuya escasez de agua limita o
imposibilita el desarrollo racional y ordenado de otras actividades productivas, como la agricultura y la
ganaderia. En cambio, su amplia frontera con los Estados Unidos, sus vias de comunicacion, su riqueza
mineray energética, su infraestructura educacional y su benigno clima laboral son factores que han pro-
piciado el crecimiento de la actividad fabril (Diaz-Bautista, Aviles y Rosas, 2003). La fuerte presencia de
la industria maquiladora ha detonado el desarrollo del turismo ejecutivo también conocido como turis-
mo de negocios. Valero y Azpeitia (2016) afirman que Ciudad Judrez es un destino de negocios donde los
prestadores de servicios turisticos consideran que éste es su tnico tipo de turismo. La ciudad no ofrece
suficientes productos turisticos a sus visitantes para alentarlos a alargar su estancia e interactuar con la
naturaleza y la cultura propia de la ciudad. Esta insuficiencia, a pesar del alto potencial que se podria de-
sarrollar y que beneficiaria al turismo en general, se debe a la poca o nula importancia atribuida a otros
segmentos del turismo, diferentes al de negocios.

No obstante, Valero y Azpeitia (2016) sostienen que...

[...] la relevancia que la actividad turistica posee, para que rinda el fruto esperado
es necesario que sea planeada, gestionada, organizada y promovida con profesiona-
lismo, ya que contribuye al fortalecimiento cultural y de educacion tanto de locales
como de visitantes (p. 161).

La infraestructura hotelera, la tecnologia, el recurso humano de gran calidad y el servicio que ofrecen
los hoteles que integran la oferta de hospitalidad de Ciudad Juarez, entre otros elementos, han favorecido
la eleccion del destino por los visitantes (Martinez, 2016, p. 271), ademas se identifican como fortalezas
del destino turistico fronterizo los siguientes: posicion geografica atrayente para los inversionistas, su-
ficiente oferta hotelera, recintos adecuados para la realizacion de congresos y convenciones, e infraes-
tructura interna adecuada ademas de un abundante patrimonio cultural material e inmaterial y un area
natural protegida denominada Dunas de Samalayuca (Valero y Azpeitia, 2016, p. 161). Sin embargo, la
etapa de inseguridad y violencia que experimentd la ciudad hace una década, ha provocado que algunos
de los servicios que, con anterioridad a este periodo, eran consumidos en Ciudad Juarez, ahora se busque
satisfacerlos en la vecina Ciudad de El Paso, Texas.

Ciudad Judrez cuenta con una oferta de servicios que incluye un producto diferenciado respecto a
otros destinos de turismo de negocios. Uno de los aspectos que marca la diferencia de los servicios en
Ciudad Judrez, es precisamente su ubicacion estratégica de frontera y de zona metropolitana, que integra
juntamente con El Paso, Texas y Las Cruces Nuevo México. Ademas, la cercania del aeropuerto inter-
nacional de El Paso, Texas, al puente de cruce internacional de Las Américas, facilita la movilidad de los
visitantes ya que se encuentra a una distancia de 25 a 30 minutos en automoévil. Existe una gran demanda
de servicios por parte de visitantes del vecino pais que provienen de distintos estados y ciudades de la
Unién Americana, pero la mayoria de ellos se hospedan en El Paso. Asi lo revela un estudio realizado por
Martinez (2016, p. 270) el cual revela que:
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[...] Tenemos visitantes del drea de Nuevo México, Texas, Arizona, pero también vienen
de otros estados mads lejanos como Florida, Utah, Nueva York, Hawdi. A los cuales se
les ofrecen las dos opciones de hospedaje: en El Paso, o en Ciudad Judrez. Nosotros les
brindamos el servicio de transporte desde el aeropuerto a nuestras instalaciones. Ante-
riormente, yo creo que, por la inseguridad, preferian quedarse en El Paso, pero ahora,
yo pienso que es por la comodidad, ellos se sienten mds a gusto en Estados Unidos que
aqui en Meéxico, y son ellos quienes toman la decision de donde quedarse. Hay algunos
visitantes que si optan por quedarse en Judrez, pero la mayoria prefieren quedarse en El
Paso (]. Nevarez comunicacion personal, 26 de julio de 2016).

En ese sentido, entre los muchos resultados de los acontecimientos experimentados en los dltimos
cinco afos de violencia e inseguridad en Ciudad Judrez, uno de ellos es un renovado interés en la seguri-
dad en todas sus acepciones. “El tema de la seguridad siempre ha sido importante, pero se ha convertido
en una cuestion de mayor prioridad en la mente de los huéspedes y administradores de hotel por igual,
dado que los expertos han advertido de que ellos mismos pueden convertirse en victimas de la insegu-
ridad” (Enz y Taylor, 2002, p. 119). En respuesta a estas preocupaciones, algunos operadores hoteleros
han creado nuevas medidas de seguridad y procedimientos, tales como la realizaciéon de controles mas
detallados sobre sus empleados. Es asi que los expertos del sector han anadido sus consejos a la discusion
e instan a los operadores de hoteles a revisar y actualizar los planes de seguridad y proteccién para pro-
porcionar un ambiente seguro a los huéspedes.

Las normas de proteccion y de seguridad se componen de dos grandes elementos: 1) los atributos rela-
cionados con la seguridad fisica, y 2) los sistemas organizacionales y planes para garantizar un funciona-
miento seguro. El primero de ellos se centra en los atributos fisicos, que incluye la instalaciéon de equipo
especializado y la provision de materiales e informacion de seguridad, asi como los procedimientos de
seguridad. El segundo integra los sistemas de organizacion y los planes, incluye seguridad en el empleo,
la formacién de personal de seguridad, y el establecimiento de planes y procedimientos relativos a cues-
tiones de seguridad y proteccion (Enz y Taylor, 2002, p. 122).

En la ciudad existen dos grupos de empresas dedicadas a servicios de seguridad privada en el ambito
internacional, estas son el grupo ASIS internacional, zona norte y BASC (Business Alliance for Secure
Commerce). Las autoridades de los grandes corporativos de la industria de manufactura han manifes-
tado que muchos visitantes ejecutivos provenientes de Estados Unidos se hospedan en El Paso Texas,
en especial los de origen anglosajon. Cuando llegan a El Paso, son recogidos en el aeropuerto, cruzan la
frontera, realizan en Ciudad Judrez su trabajo, para después regresar a pernoctar a la vecina ciudad. El
presidente de ASIS Ciudad Judrez y el representante de BASC en la ciudad tienen la intencion de contri-
buir en la mejora de los sistemas de seguridad en los hoteles y en el desarrollo econémico de la ciudad, y
uno de esos esquemas seria lograr que los visitantes por turismo de negocios se hospeden en los hoteles
de Ciudad Juarez.

Sin embargo, la problematica radica en que los corporativos interesados en la seguridad de sus ejecu-
tivos solicitan a los responsables del area de seguridad de la industria si los hoteles cuentan con alguna
certificacién en materia de seguridad; es decir, si cumplen con las normas y protocolos para hoteles que
establecen corporaciones como BASC. La informacion con la que se cuenta identifica la ausencia de un

TR Maria Teresa Martinez Almanza, Martha Aurelia Dena Ornelas,
*" Alonso Iram Gonzalez Gonzdlez, Santos Alonso Morales Muiioz



Rua

Certificacion de hoteles en materia de seguridad en Ciudad Judrez: sistematizacién de la experiencia

148

DOIL: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2019.19.3

proceso de certificacion de acuerdo con normas y protocolos nacionales o internacionales en los hoteles
de la ciudad. Existen acciones aisladas y casos particulares de empresas que han solicitado que los ho-
teles realicen ciertas acciones para mejorar su calidad, pero es en casos muy particulares. No obstante,
se desconoce la situacion que existe en los hoteles de Ciudad Juarez en materia de cumplimiento de las
normas de proteccion y de seguridad, lo que otorga relevancia al desarrollo del proyecto de elaborar un
diagnostico de seguridad en los hoteles de Ciudad Judrez y contar con la sistematizacion de la experien-
cia de certificacion.

Este trabajo de investigacion tuvo como proposito una sistematizacion para documentar la expe-
riencia académica derivada del proceso de certificaciéon en materia de seguridad de los hoteles de
Ciudad Juarez. Se hace énfasis sobre el momento de la auditoria para un hotel que busca certificarse
en materia de seguridad y que requiere agotar algunos pasos previos, como la realizacién de una
preauditoria. Se hace mencion que la experiencia inicié con la capacitacion de los participantes, quie-
nes se desempenaron posteriormente como auditores en el proyecto. Los temas abordados fueron los
criterios y parametros internacionales de la Asociacion de Aduanas y Comercio Contra el Terrorismo
(C-TPAT, por sus siglas en inglés). Ademas de considerar lo estipulado en la Norma ISO 19011. Pos-
teriormente se realizé una adaptacion que integra lo esencial de esta norma ISO, al trabajo de campo
en los hoteles, como preauditoria para integrar una herramienta de diagndstico y no una auditoria en
la forma como lo plantea la norma.

A raiz de la problematica de inseguridad y de violencia experimentada en Ciudad Judrez, las personas
que visitan la ciudad se hospedan en El Paso Texas en detrimento de la industria hotelera de Ciudad Juarez.

2. Revision de literatura

El enfoque tedrico utilizado a manera de guia o directriz radica en dos grandes ejes: la seguridad y
el turismo. De igual forma se introduce lo relativo a la sistematizacion, ya que permitié documentar de
forma exitosa los momentos que se analizaron y permitieron generar un conocimiento critico, como es
propuesto por Jara (2015, p. 36).

Sobre seguridad, la Organizacion Mundial de Turismo (OMT) ha destacado el valor de este sector glo-
bal como una actividad esencial de las sociedades modernas y factor determinante de la calidad de vida,
por lo que los gobiernos deben actuar en favor de la paz y la seguridad, las cuales son imprescindibles
para el desarrollo del turismo, al tiempo que la seguridad es uno de los derechos fundamentales de todas
las personas, una obligacion indelegable del Estado y un requisito indispensable para la competitividad y
la sustentabilidad del turismo (OMT, 2013).

Consecuentemente, el crecimiento y la prosperidad del desarrollo turistico deben ser asociados a la
minimizacion de riesgos y eventos de crisis condicionados por la violencia y falta de paz, ya que la se-
guridad es uno de los criterios utilizados por los turistas para seleccionar el destino de viaje (Madrid y
Ceron, 2015). De igual forma y de acuerdo con el Instituto para la Economia y la Paz, el mundo se esta
haciendo cada vez menos pacifico, y por tanto mas inseguro; al tiempo que le esta costando mas a la eco-
nomia global por concepto de gasto en la violencia, lo cual se hace evidente al reportar que en el afio 2014
el impacto de la violencia alcanz6 USD $14.3 trillones (Institute for Economics and Peace, 2015, p. 3).
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Por otra parte, la seguridad es un requisito indispensable para la competitividad y la sustentabilidad
del turismo. Es un derecho de visitantes y residents, reiterando que es una obligacion del Estado y una
de las principales responsabilidades de todos los actores involucrados en la actividad turistica; es decir,
prestadores de servicios turisticos, autoridades, gremios, trabajadores del sector y comunidades anfitrio-
nas (Instituto Distrital de Turismo, 2010, p. 36).

De acuerdo con Bringas y Verduzco, la seguridad se ha convertido en uno de los factores clave en las
preferencias de los turistas que visitan la frontera de México con Estados Unidos y debe considerarse
como un problema con evidencias empiricas concretas en cada lugar, en el que la percepcion social juega
un papel importante. Esto significa el Emprendimiento de acciones concretas y campanas en el plano
discursivo y simbdlico dirigidas a mitigar los efectos derivados de la ocurrencia de eventos de violencia,
alertas de inseguridad y percepcion sobre demoras y contratiempos durante la estancia de los visitantes
en el destino turistico. Reconoce que los turistas poseen caracteristicas diversas que conllevan a percibir
de forma diferenciada los riesgos y problemas a que pueden estar expuestos, y a su vez que generan di-
ficultades distintas para la seguridad publica de los destinos visitados (Bringas y Verduzco, 2008, p. 3).

Hall, Timothy y Timothy (2012, p. 1) argumentan que el concepto de seguridad ha sido transformado
de uno de seguridad colectiva y defensa comun, a otro que abarque las nociones de seguridad comtn y
cooperativa, lo que otorga relevancia a la cooperacion entre stakeholders de cada uno de los sectores, para
avanzar en la mejora de la seguridad. Por su parte, Chan y Lam (2013, p. 202) afirman que “la seguridad y
la proteccion son factores importantes en la seleccion de un hotel por parte de los huéspedes y que los ho-
teleros normalmente siguen las regulaciones locales cuando disefian los sistemas de seguridad de un hotel”

Por su parte, el Consejo Global de Turismo Sustentable sugiere, como indicador para la medicion
de la sustentabilidad, a la gestion de situaciones de crisis y de emergencias en los destinos turisticos y
sus organizaciones. El destino debe tener, entonces, un plan apropiado de respuesta en casos de crisis y
emergencias que posea los elementos importantes que se comuniquen a los residentes, los visitantes y las
empresas; donde se establezcan procedimientos y proporcionen recursos y formacion para el personal,
los visitantes y los residentes, actualizandose con regularidad (GSTC, 2013).

Ademas, Chan (2008, p. 187) identifico “seis factores que impiden que los hoteles adopten procesos de
certificacion en el ambito ambiental. Ellos son: 1) falta de conocimiento y habilidades; 2) falta de aseso-
ramiento profesional; 3) incertidumbre del resultado; 4) certificadores/verificadores; 5) falta de recursos;
y 6) costos de implementacién y mantenimiento”.

Es de destacar que Ciudad Judrez se ha desarrollado econémicamente con base en la presencia de la
industria de manufactura y se ha convertido en un importante destino para el turismo de negocios por
su posicion geografica cercana a Estados Unidos, la mayor economia mundial, ofreciendo la posibilidad
de alianzas y negocios con sus empresas, especialmente en el tema de exportaciones y adquisiciones, asi
como en el sector industrial.

La disponibilidad de la infraestructura hotelera que proporciona el alojamiento en la ciudad incluye
més de 150 hoteles, de los cuales 18 cuentan con categoria turistica (3 a 5 estrellas). Estos se estructuran
en dos nucleos principales: 1) zona del Consulado de los Estados Unidos de Norteamérica (58%), y 2)
zona del Pronaf (34%). El resto se agrupa en zonas de concentracion secundaria o presenta una locali-
zacion dispersa (8%). Ademas de la oferta hotelera dirigida a los negocios, en comparacién con otras
ciudades fronterizas y de la region, Ciudad Judrez brinda servicios turisticos de menor costo. Cuenta con
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hoteles de reconocidas cadenas, como Camino Real, City Express, Fiesta Inn, Best Western y Hampton
Inn, bien ubicados y a precios razonables. En total, la urbe tiene a disposicion 7,000 cuartos de hospedaje
de diferentes categorias (Valero y Azpeitia, 2016, p. 165).

Otra referencia importante se encuentra en la encuesta de percepcion ciudadana realizada en no-
viembre de 2018 del Sistema de Indicadores de Calidad de Vida “Asi Estamos Judrez’, en el que aparece la
inseguridad/violencia como el problema mas importante de Judrez, con un 20.8 % (Plan Estratégico de
Juarez A.C., 2019, p. 92). Por lo cual adquieren relevancia las acciones realizadas a favor de la generacion
de un ambiente mas seguro tanto para los locales como para los visitantes.

3. Metodologia

Se utilizé6 como método la sistematizacion de experiencias por considerar sus bondades en la cons-
truccion de trabajos de investigacion social y aunque este trabajo no constituye propiamente un esquema
investigativo, si se construye respetando los requerimientos y la rigurosidad cientifica que un trabajo
académico requiere. Por tanto, se eligié como guia para el ordenamiento del proceso de preauditoria y
posterior certificacion, asi como la identificacion de aquellos factores o aspectos que intervinieron en su
integracion, lo que permitié que posteriormente se tomaran para analizar su interrelacién y emitir las
conclusiones pertinentes.

Tal como lo planteado por Jara (2015), la sistematizacion de experiencias produce un conocimiento
critico, dialdgico y transformador, por lo que este método es adecuado para exponer el proceso de preau-
ditoria, el de auditoria y finalmente la certificacion en seguridad de hoteles de Ciudad Judrez. Existen di-
ferentes enfoques para desarrollar un proceso de sistematizacion de experiencias, algunos mas complejos
que otros. En este caso se propone un esquema simple y basico, para lo cual, se utiliza como referencia la
experiencia de los autores Tapella y Rodriguez (2014) y los trabajos de Cadena (1987), Morgan y Quirdz
(1988), Berdegué, Ocampo y Escobar (2000) y Chavez-Tatur (2006).

La sistematizacion es un proceso que supone el transito por diferentes momentos o ejes de analisis,
aunque no siempre de forma lineal o secuencial. Estos momentos, aspectos o elementos a ser docu-
mentados y analizados durante el proceso de sistematizacion, constituyen variables que debieran ser
observadas en la experiencia a partir de la combinacién de diferentes instrumentos de recoleccion de
datos (entrevistas a los responsables del proyecto y poblacion beneficiaria, observacion de la operacion
del proyecto en terreno, analisis de documentos, informes y otras fuentes de informacién). Para esto se
definen a continuacion los indicadores especificos a fin de operacionalizar las variables definidas.

1. Identificacion y construccion del objeto de conocimiento. Es necesario definir un
‘objeto de conocimiento, es decir, determinar qué se va a sistematizar y por tanto,
cudl es el eje de la sistematizacion. En este caso, el objeto de conocimiento es conocer
la situacién que guardan los hoteles en materia de seguridad.

2. Identificacion de diversos actores. En todo proceso de desarrollo intervienen diver-
sos individuos o grupos. La sistematizacion debe procurar captar la opinion y los
puntos de vista de la mayor cantidad de actores posibles.
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3. La situacidn inicial y los elementos del contexto. Todo proyecto o proceso de de-
sarrollo tiene una situacion inicial, en el cual pueden distinguirse dos aspectos: el
problema a resolver y una oportunidad, es decir, una situaciéon nueva que si la apro-
vechamos puede conducir a una mejora en las condiciones de vida.

4. Laintencionalidad y el proceso de intervencion. En todo proceso de sistematizacion
es necesario analizar sus propositos o finalidades y la perspectiva general que orienta
su accion (la nueva situacion que se pretende alcanzar con el mismo).

5. La situacion final o actual. Implica describir los resultados de la experiencia al mo-
mento de realizar la sistematizacion, pudiendo ser situacion final si la experiencia ha
concluido o actual si se realiza cuando el proceso atin no ha terminado.

6. Las lecciones aprendidas de la experiencia. Este momento consiste en rescatar y ge-
nerar nuevos conocimientos a partir de la experiencia, validos tanto para el grupo de
beneficiarios, la organizacién ejecutora y los organismos cooperantes o programas
que financian la intervencion. Es de gran utilidad para otras entidades que pretendan
desarrollar experiencias similares.

En este respecto, se encontraron similitudes con otras perspectivas de evaluacion. Este es el caso de
varios enfoques sistémicos, orientados a obtener descripciones de situaciones complejas basadas en
multiples aspectos de las partes interesadas; y también preocupados por agrupar y presentar soluciones
desordenadas de una manera clara, que facilite la comprension y la accién proactiva (Boyd, Geerling,
Gregory, Kagan, Midgley, Murray y Walsh, 2007; Hummelbrunner, 2011). Mientras que las experiencias
de documentacion son entendidas como “..un proceso que busca organizar la informacion de una expe-
riencia de desarrollo, analizarla en detalle para entender lo que ha sucedido, sacar conclusiones orienta-
das a generar nuevos conocimientos y a presentar los resultados en un formato atractivo” (Chavez-Tafur,
2007, p. 25).

Estas orientaciones estan en consonancia con un flujo en el campo de evaluacion que ha destacado un
movimiento desde perspectivas positivistas, deductivas y mas cuantitativas a otras de tipo constructivis-
tas, interpretativas y cualitativas. Esta secuencia estd interesada en la superacion de modelos légicos de
causa-efecto lineales con el fin de capturar y mapear dinamicas de sistemas complejos e interdependen-
cias. Aqui, la prominencia en la medicion del rendimiento y el éxito esta dando lugar a un énfasis en la
comprension de los procesos desde diferentes perspectivas.

Es una metodologia latinoamericana orientada a la reflexion critica y el aprendizaje compartido. Tra-
ducido del inglés, la sistematizacion, que tiene sus origenes en América Latina en los aflos 60, vagamente
significa el acto de organizar algo segtin un sistema o una justificacion. A través de la sistematizacion,
las personas reflexionan criticamente y hacen sentido de las experiencias de desarrollo, convirtiendo las
lecciones que obtenemos de esa reflexion en nuevos conocimientos, explicitos, que puede informar a la
nueva ronda de practica, y ser comunicada a otros que también pueden beneficiarse (Barnechea y Mor-
gan, 2007; Jara, 2006).

Al pensar en el “conocimiento” es necesario hacerlo también en la “reflexion” y el “aprendizaje”, ya
que ambos representan los conceptos basicos de la sistematizacion. Para esta vision, el aprendizaje es un
proceso social y colectivo; debe centrarse en la practica; implica cuestionar lo que se conoce y construir
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nuevos conocimientos criticos para el cambio; y florece mejor en entornos de apoyo. La sistematizacion,
como metodologia, tiene todos estos elementos centrales.

El proceso de aprendizaje y generacion de nuevos conocimientos a partir de la experiencia no es un
acto individual. El proceso de sistematizacion fomenta que los actores participen a través de la reflexion
colectiva sobre cdmo se desarrolla una experiencia compartida. Fortalece las habilidades y capacidades
de los principales actores y otras partes interesadas para analizar la evolucion de la experiencia e identi-
ficar lecciones e ideas para futuras intervenciones.

3.1. Técnicas para recolectar informacion

Una vez identificadas y de seleccionar las fases de la sistematizacion, se realiza el plan de trabajo en
el que se eligen como técnicas idoneas para la recoleccion de informacion la observacion y las fuentes
orales a partir de la aplicacion de entrevistas semi estructuradas a personal administrativo, directivo y
de vigilancia. De esa comunicacion oral se extrajeron las condiciones de riesgo y las acciones de mejora
para llevar al hotel hacia la certificacion en materia de seguridad. De igual forma se hizo uso del diario
de campo como mecanismo para la recuperacion histdrica de todo el proceso ya que se integrd un re-
pertorio ordenado y permanente del mismo que incluyd el acopio de un registro sobre observaciones
generales de actores y sus acciones, asi como de otros aspectos detallados como horarios y momentos
especificos que resultaron relevantes.

Con base en lo expuesto, el proceso se inici6 con la integracion de trabajo anterior a la preauditoria,
se sigui6 con el trabajo de auditoria y finaliz6 con la certificacion. Lo que se expone a continuacion es el
proceso basico relativo a la preauditoria, mismo que se integr6 de 7 fases que son el mosaico de resulta-
dos que se muestran enseguida.

4. Resultados
4.1. Proceso basico anterior a la preauditoria

El inicio del proceso se da cuando se establecid el contacto inicial formal entre el auditado, que gene-
ralmente es el gerente general del hotel, y el lider del equipo auditor. Este contacto tiene como propésito
establecer la fecha y hora de realizacion de la preauditoria. Se continua con proporcionar informacién
sobre los objetivos de la auditoria, el alcance, los métodos y la composicion del equipo auditor; confirmar
lo acordado con el auditado respecto al grado de difusion y al tratamiento de la informacién confiden-
cial; y acordar la asistencia del personal del hotel que serd de utilidad para el equipo auditor, de acuerdo a
las experiencias obtenidas. El personal del hotel que generalmente es llamado a participar en el diagnds-
tico recae sobre el encargado de recursos humanos, encargado de mantenimiento, personal de seguridad,
gerente de operaciones, gerente general del hotel, ama de llaves, responsable de sistemas y encargado de
almacén. A continuacion, en la Figura 1 se presenta el diagrama de flujo del proceso.
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Figura 1. Diagrama de flujo del proyecto.
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Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo empirico.

Primera fase. La capacitacion. Aqui se incluye la preparacion sobre el proceso tanto
a los actores participantes por parte de los hoteles, asi como a los que fungiran como
evaluadores o certificadores.

Segunda fase. En esta se da la explicacion de todo el proyecto, su alcance y beneficios
en caso de obtener la certificacion. Se realiza con el personal de los hoteles participantes.
Tercera fase. Consiste en determinar la viabilidad de la auditoria. Su utilidad consiste
en proporcionar la confianza razonable de que los objetivos de la auditoria pueden
alcanzarse. En esta etapa se establece el tiempo aproximado de la auditoria y los re-
cursos necesarios para la misma.

Cuarta fase. Preparacion del plan de auditoria. Esta etapa considera el efecto de las
actividades de auditoria en los procesos del auditado, ya que se trata de empresas
de servicios, que generalmente tienen clientes a los que deben atender de manera
prioritaria. El plan deberia facilitar la programacion en el tiempo y la coordinacion
eficientes de las actividades de auditoria a fin de alcanzar los objetivos. Al preparar el
plan de auditoria, el lider del equipo auditor debera preguntar si se tendra libre acceso
para observar y evaluar todas las areas del hotel.

Quinta fase. Asignacion de responsabilidades. Consiste en distribuir las tareas al
equipo auditor. El lider del equipo auditor, debera asignar a cada miembro de su
equipo la responsabilidad para auditar procesos, actividades, funciones o lugares es-
pecificos. Tales asignaciones deberan tener en cuenta la independencia y la compe-
tencia de los auditores y el uso eficaz de los recursos, asi como las diferentes funciones
y responsabilidades de los auditores en formacion.
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Sexta fase. Preparacion de los documentos de trabajo. Los miembros del equipo au-
ditor deberian recopilar y revisar la informacion pertinente a las tareas de auditoria
asignadas y preparar los documentos de trabajo, seguin sea necesario, para referencia
y registro de evidencias de la auditoria. Tales documentos de trabajo pueden incluir
lo siguiente: listas de verificacién, formularios para registrar la informacion, tales
como evidencias de apoyo, hallazgos de la auditoria y registros de las reuniones.
Séptima fase. Elaboracion del informe de preauditoria. Se realiza con base en el pro-
ceso basico durante la preauditoria.

El proceso basico durante la preauditoria inici6 en la fecha y hora estipulada para la visita en que se
realiz6 una reunion en la cual participaron directivos y empleados del hotel y el equipo auditor. En este
primer encuentro se present6 el programa de vinculacion académica con los sectores productivo y social,
se dieron a conocer los objetivos del proyecto y los beneficios que se obtendran para todos los participan-
tes. Lo anterior con el propésito de concientizar a los participantes de la relevancia de su participacion
para avanzar hacia un proceso de mejora continua y de calidad en el servicio del hotel. Se presentaron
cada uno de los participantes, los cuales debieron portar en todo momento sus gafetes de identificacion.
En este momento, es de interés del equipo auditor conocer la historia de la empresa, la antigiiedad del
hotel, nimero de empleados, numero de habitaciones y ocupacion promedio del hotel, entre otras.

Durante este proceso de la preauditoria los criterios utilizados tienen sustento en C-TPAT, a continua-
cion, en la Tabla 1, se explican los puntos a tomar en cuenta en cada uno de ellos, asi como especificacio-
nes técnicas sustentadas en las Normas Oficiales de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social.
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Tabla 1. Puntos y aspectos para tomar en cuenta en la preauditoria

Puntos a
considerar

Aspectos contemplados

Seguridad
fisica

Edificios estan construidos con materiales que resisten entradas ilegales y protegen contra invasion
externa.

Dispositivos adecuados de bloqueo para puertas, ventanas, compuertas y cercas tanto internas

como externas.

Dispositivos adecuados de bloqueo para puertas, ventanas, compuertas y cercas tanto internas

como externas.
Areas para almacenamiento de documentos protegidas contra intrusos.
Optimas barreras periféricas y de perimetros.
Bardas y delimitaciones perimetrales, buscando que estas cumplan con los requerimientos necesa-
rios para evitar cualquier tipo de invasion o riesgo del exterior.

Areas de almacenamiento de documentos y carga que deben estar debidamente cerradas.
Eficiencia de los métodos utilizados para el resguardo de documentos en las areas de almacena-
miento mediante una revision fisica de los mismos.

Segregacion y sefnalizacion de carga de mercancias internacionales, nacionales, de alto valor y
peligrosas dentro del almacén por zonas seguras, o cercadas de alguna otra manera.

Se cuenta con zonas especificas de carga y descarga, y si estas se encuentran sefnalizadas de mane-
ra correcta, esto en conformidad con la NOM-001-STPS-2008.

Adecuada iluminacion del perimetro y de las areas operativas que permitan las actividades de
vigilancia, incluidos los estacionamientos. De acuerdo con la NOM-025-STPS-2008, la cual en la
seccion 7 establece que los niveles de iluminacion deben ser adecuados para la realizacion de acti-
vidades laborales.

Los estacionamientos para vehiculos privados estan separados de las areas de carga/descarga.
El cumplimiento a la NOM-001-STPS-2008, en su seccion 7.1.2 que incluye las areas de produccion,
de mantenimiento, de circulacion de personas y vehiculos, las zonas de riesgo, de almacenamiento
y de servicios para los trabajadores del centro de trabajo, se deben delimitar de tal manera que se
disponga de espacios seguros para la realizacion de las actividades de los trabajadores que en ellas
se encuentran.

Sistemas de comunicacion internos/externos para ponerse en contacto con el personal de seguri-
dad interno o la policia local.

La existencia de procedimientos de seguridad para la inspeccion de vehiculos; ademas se contem-
pla establecer bajo qué circunstancias se inspeccionan los vehiculos de empleados y visitantes.
Las casetas de seguridad se encuentran con una visibilidad adecuada para realizar labores de vigi-
lancia, de tal manera que esta se encuentre libre de obstrucciones. Asi mismo se observara cual es
el rango de visibilidad que tiene el guardia de seguridad.

Control de llaves y mediante este criterio, la manera en que se maneja el acceso a las habitaciones,
quienes tienen acceso a algun tipo de llave maestra y como es que llevan un control para saber
quiénes ingresan a las habitaciones.
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Control de
accesos

Procedimientos de identificacion positiva para todos los empleados, visitantes y proveedores, en
este criterio se verifica si el hotel cuenta con algiin método para identificar quienes entran o salen
de las instalaciones del hotel.

Procedimientos para impugnar a personas no autorizadas/identificadas.

Puertas de entradas para el personal y carga vigiladas por guardias de seguridad, un area o caja de
seguridad para guardar llaves.

Estacionamientos separados de empleados y visitantes, acceso restringido del vehiculo a las zonas
de carga/descarga.

Sistema de control de acceso para personas.

Sistema de control de acceso a vehiculos y un mapa de las areas restringidas a la vista de los
empleados y visitantes para lo que se debe contar con un mapa general o en las habitaciones que
cuente con lo establecido en la NOM-002-STPS-2010 (Puntos de reunion, lugares de entrada y
transito, ubicacion de sistemas contra incendios, salidas de emergencia, rutas de emergencia, luga-
res seguros, ubicacion del material de primeros auxilios) y las zonas de acceso restringido.

Procedi-
mientos de
seguridad

Medidas para proteger contra la introduccion, intercambio o pérdida de cualquier propiedad de
hotel y/o los huéspedes.
Procedimientos de seguridad para la recepcion de carga luego con el sistema de circuito cerrado de
television (CCTV).

Verificacion fisica de los sistemas de camaras, se pregunta al personal del hotel la cantidad de ca-
maras en el interior y exterior del hotel y el tiempo de almacenamiento de las grabaciones, quienes
tienen acceso a las grabaciones.

Procedimientos para la contratacion y seguimiento de las personas del hotel, procedimientos para
notificar a las autoridades cuando se detectan actividades o anomalias ilegales.
Revisiones periddicas de acuerdo con la NOM-019-STPS-2011, se debe integrar al menos una comi-
sion de seguridad e higiene en los centros de trabajo, la cual debera contar con un programa anual
de recorridos de verificacion.

Disponer de un programa anual de capacitacion para los integrantes de la comision.

Personal de
seguridad

Politicas de seleccion, verificacion y contratacién de personal (propias y contratistas), se verifican
los criterios utilizados para la contratacion del personal, los cuales pueden abarcar los siguientes
criterios de esta seccion y que recaen en la investigacion personal de los empleados, investigacion
de actos delictivos; ademas, se verifica si se requiere carta de no antecedentes penales para los
aspirantes.
Antidoping como condicion para el empleo, programas de conciencia de drogas, anti dopings alea-
torios, antidoping cuando hay sospecha razonable.

Procedimientos de identificacion que incluyen fotografias de todos los empleados, procedimientos
de identificacion que incluyen uniformes, procedimientos de identificacion incluyendo el uso de una
tarjeta de identificacion permanente.

Procedimientos para reportar problemas relacionados con la seguridad del personal.
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Educacion y
capacitacion

Programas de capacitacion de seguridad para empleados que incluyan reconocimiento de conspira-
ciones internas, mantenimiento de la integridad de la propiedad y el acceso no autorizado.
Procedimientos para comunicar las politicas y estandares de seguridad del Hotel y finalmente pro-
gramas para reconocer la participacion activa de los empleados en los controles de seguridad.
Aspectos relativos a algunas Normas Oficiales de la Secretaria de Trabajo y Prevision social, con el
fin de identificar cualquier riesgo que pueda atentar el cumplimiento de los criterios de CTPAT.

Instalacio-
nes eléctri-
cas

De acuerdo con la NOM-029-STPS-2011 se deben cumplir los criterios sobre instalaciones eléc-
tricas senalados en la Seccion 5.5 que establece “realizar las actividades de mantenimiento de las
instalaciones eléctricas solo con personal capacitado”.

La seccion 5.12 mandata “Disponer en las zonas de trabajo de al menos un extintor, accesible en
todo momento, de la capacidad y tipo de fuego que se pueda presentar, de acuerdo con la determi-
nacion de riesgos potenciales”.

La seccion 10.2 determina que se deben verificar segtn apliquen que todos los equipos destinados
al uso y distribucion de la energia eléctrica cuenten con informacion para identificar las caracteris-
ticas eléctricas y la distancia de seguridad para las tensiones eléctricas presentes.

Cuarto de
calderas

Debe existir una sefal de aviso de seguridad para calderas e indicacion de prohibicion de entrada a
personal ajeno al servicio.
Estos cuartos tengan clara la legislacion vigente sobre los mismos.

Cuarto de
manteni-
miento

De acuerdo con lo establecido en la NOM-022-STPS-2015, cumplir ciertos requerimientos en
cuestiones de electricidad y verificar el cumplimiento de los aspectos de “Control de la generacion
y acumulacion de las cargas eléctricas estaticas y prevenir los posibles efectos de las descargas
atmosféricas.

Considerar las caracteristicas fisicoquimicas de las sustancias (temperatura, punto de inflamacion,
limite de explosividad, viscosidad, conductividad especifica de la sustancia, densidad, entre otras),
que se manejen, almacenen o transporten”.

La NOM-018-STPS-2015 establece la identificacion de sustancias quimicas, se considera relevante
la verificacion de “la existencia de un sistema armonizado de identificacion y comunicacion de
peligros y riesgos por sustancias quimicas peligrosas y mezclas”.

Sefnalamien-
tos

De acuerdo con lo establecido en la NOM-026-STPS-2008, Ubicar las sefiales de seguridad e
higiene de tal manera que puedan ser observadas e interpretadas por los trabajadores a los que
estan destinadas, evitando que sean obstruidas o que la eficacia de éstas sea disminuida por la
saturacion de avisos diferentes a la prevencion de riesgos de trabajo. Las seiiales deben advertir

oportunamente al observador sobre: i) La ubicacion de equipos o instalaciones de emergencia; ii)
La existencia de riesgos o peligros, iii) La realizacion de una accion obligatoria, o iv) La prohibicion
de un acto susceptible de causar un riesgo.

En la Seccion 5.2 contempla “Proporcionar capacitacion a los trabajadores sobre la correcta inter-
pretacion de los elementos de senalizacion del centro de trabajo”.
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Identificar los elementos combustibles presentes en el centro laboral (madera, papel, textiles,
liquidos inflamables, gas, etcétera).

Retirar los elementos combustibles carentes de uso actual y futuro (mobiliario obsoleto, materiales
innecesarios, aparatos y material deportivo inservible, equipos informaticos en desuso, bombonas
de gas, etcétera).

Retirar el mobiliario y otros objetos combustibles situados en elementos y vias de evacuacion del
edificio.

Verificar que los detectores de incendio, al igual que los dispositivos de alarma, transmitiran la
sefal de alarma a la central de control y sefalizacion de modo que quede identificada la zona del
que ha sido activada.

Los sistemas de alarma deberan operar mediante sefales acusticas y opticas (impactos visuales)

Extintores y
prevencion
de incendios

complementadas, en su caso, con comunicaciones verbales.

Fuente: Elaboracion propia con base en DOF (2015, 2011, 2010, 2008 y 2005).

5. Discusion de resultados

De acuerdo con Bringas y Verduzco (2008), mejorar las condiciones de seguridad de un destino tu-
ristico, es un trabajo de competencia de los actores locales, que puede considerarse como un reto para
la competitividad de los diferentes destinos. El trabajo realizado permitié mostrar que este tipo de pro-
yectos pueden tener éxito siempre y cuando se cuente con la participacién y compromiso de las institu-
ciones y stakeholders interesados. Los resultados expuestos sugieren que sélo habra avances sustanciales
cuando se coordinen los esfuerzos de todos los involucrados para responder a variaciones contextuales
y del entorno. En este apartado se expone que se orientaron los esfuerzos en términos de la seguridad
para generar plataformas de competitividad y sustentabilidad del turismo. Ademads, la adaptacion de los
criterios de C-TPAT, para aplicarse en el ambito del hoteleria ha sido posible gracias a la cooperacion de
los actores participantes, ante la inexistencia de criterios especificos para esta actividad econdémica del
turismo. Esta cooperacion fue indispensable y otorga relevancia a los argumentos de Hall, Timothy y
Duval (2012) en lo relativo a que el concepto de seguridad abarca actualmente las nociones de seguridad
comun y cooperativa. Ademas, es una contribucién importante, por su incipiente desarrollo debido a
que se identificaron similitudes en cuanto a la certificacion de hoteles en el terreno ambiental, estudio
realizado por Chan (2008, p. 187) como por ejemplo en la falta de conocimiento y habilidades, falta de
asesoramiento profesional, incertidumbre del resultado, certificadores/verificadores, falta de recursos y
costos de implementacién y mantenimiento.

En ese sentido, tal y como lo plantean Bringas y Verduzco (2008) y Chan y Lam, (2013), el factor segu-
ridad es clave al determinar o definir la preferencia de los turistas. Por tanto, la certificacién en materia
de seguridad de hoteles se traduce en la realizacién de acciones acotadas con el propdsito de minimizar
los riesgos de posibles hechos violentos. En este articulo se muestran los puntos esenciales para la preau-
ditoria, certificacion y auditoria que permitieron inferir que, en el plano del entorno de la industria de
manufactura y sector turistico, Ciudad Juarez es un importante destino por lo que la certificacion en
seguridad fortalece la infraestructura de los servicios de hoteleria que ofrece a este importante sector
las mejores condiciones de seguridad. Queda evidencia de que la certificacién se convierte entonces en
un marco compuesto por un esquema de acciones seguras tendientes a reducir o minimizar los riesgos
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para los visitantes y turistas de negocios. Lo que este documento ofrece es la integracion de los distintos
momentos, dandoles un orden para apreciar las soluciones en el rubro de seguridad por lo que se hace
evidente que la sistematizacion resulté el mecanismo idéneo para su documentacion y presentacion. Asi
entonces, se analizaron detalladamente cada una de las etapas, fases 0 momentos que posteriormente
sirvieron para presentar las conclusiones de este trabajo. Es asi que la sistematizacion permiti6 apreciar
el rendimiento de su utilizacion porque se organizd cada uno de los momentos y se generd una reflexion
critica como un referente importante en materia de seguridad que puede ser compartida a otros sectores.

Bajo la premisa de que reflexion y aprendizaje son los elementos esenciales de la sistematizacion, los
resultados expuestos permiten ubicar que, en cuanto a aprendizaje, este se dio a partir del involucramien-
to de los actores participantes y de sus aportaciones para desarrollar la experiencia. De esto se sigui6 con
el analisis de la experiencia y surgieron asi las lecciones que ahora sirven de base para futuros casos de
certificacion en seguridad de hoteles, es decir generando nuevos conocimientos (Barnechea y Morgan,
2007). Asi, se logra integrar un modelo guia que ahora ofrece al sector turistico de la ciudad una oportu-
nidad para consolidar medidas y estrategias de seguridad en los servicios de hoteleria.

Conclusiones

Se destaca la relevancia de la participacion de los stakeholders locales en la gestion de los acuerdos ne-
cesarios para tomar las medidas que permitan ofrecer servicios a los visitantes en condiciones de mayor
seguridad. Las relaciones de cooperacion entre los stakeholders participantes fueron de especial trascen-
dencia para fortalecer la creacion de una cultura de mejora de la calidad y de innovacién en la oferta de
servicios de hoteleria mas competitivos. La iniciativa de certificacién de hoteles en materia de seguridad,
en las circunstancias actuales, se constituye en uno de los factores que podria incidir notablemente en la
construccion de una imagen segura para la frontera Judrez-El Paso.

Los beneficios del desarrollo del proyecto seran multiples para la industria maquiladora, ademas de
los ahorros de costos de hoteleria por el diferencial del tipo de cambio, al poder ofrecer opciones de
hospedaje en condiciones de seguridad, implica ahorro de tiempo y costos en traslados de visitantes por
turismo de negocios. Asimismo, para la industria hotelera, y de restauracion, que actualmente no reciben
los beneficios que podria generar la oferta de servicios complementaria del turismo de negocios. Por otra
parte, se coadyuva en el mejoramiento de manera paulatina de la imagen de la ciudad; a medida que los
visitantes tengan una experiencia satisfactoria de servicio y calidad se estaria enviando un mensaje de
que existen mejores niveles de seguridad.

Este proyecto se vincula de manera especifica a la industria de manufactura en Ciudad Juérez, por su
importancia para el desarrollo del turismo de negocios. Los resultados podrian ser de interés para otras
ciudades donde exista este tipo de industria y haya sido necesario mejorar las acciones de seguridad de
los visitantes. De igual forma, los resultados de este trabajo podrian ser replicados en otras ciudades del
pais en cuanto a generar una cultura de servicio de calidad promovida por la certificacion de seguridad
de hoteles. Esto seria un valor agregado fundamental.

El proyecto se justifica en la medida que generard un conocimiento de la realidad respecto al cumpli-
miento de las normas de seguridad de los hoteles, de gran utilidad para fundamentar las necesidades de
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mejora, lo cual es indispensable conocer en el contexto de inseguridad donde se realiza la prestacion del
servicio de hoteleria. Se trata de informacién indispensable para conocer la evolucion de las acciones que
permitan atraer un mayor nimero de visitantes al destino.
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RESUMEN

El presente articulo aborda el sistema de educacion dual alemdn, su composicion,
implementacion y resultados, presentando casos de desarrollo en otros paises y su
influencia en sistemas educativos del mundo. La educacion es clave para el desa-
rrollo de todo pais, la productividad de sus mercados y su crecimiento econémi-
co, siendo importantes los adecuados disefios de modelos educativos desde niveles
bdsicos hasta el superior, proporcionando orientacion vocacional funcional antes
de acceder a la formacion profesional. Mediante una investigacion explicativa no
experimental se aproxima el desarrollo e implementacion de dicho sistema y su
impacto en el desempleo juvenil en su pais natal, asi como casos en México y sus
resultados. Este estudio da respuesta a la adecuacion de la Formacién Profesional
a necesidades reales del mercado laboral, formando profesionales competentes para
que contribuyan activamente en dreas de la industria, publica o privada, expo-
niendo recomendaciones y conclusiones sobre su futura aplicacion en México.

Palabras clave: Educacion dual, formacion profesional, competencias

ABSTRACT

The present article approaches the German Dual Education System, its composi-
tion, implementation and results, by showing developed cases in other countries
and its influence in the world s educational systems. Education is a key factor for
every country’s development, market productivity and economic growth, being the
adequate design of their educational systems, from basic to higher levels, very im-
portant, providing functional vocational orientation before reaching professional
formation. It is approached through an explicative non-experimental research,
the Dual system s development and impact in juvenile unemployment in its home
country, as well in cases from Mexico and their results. This article responds to the
Professional Formation adequation to labor market real needs, educating compe-
tent professionals for an active contribution in industry areas, public and private,
bringing recommendations and conclusions about its future application in Mexico.

Keywords: Dual education, professional formation, competences.

Clasificacion JEL: M10
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Introduccion

principios del siglo XX, la industrializacién trajo consigo la necesidad de desarrollar las
competencias comerciales, de manera que las empresas introdujeron las profesiones co-
merciales. El concepto “Escuela de formacion” (Berufsschule), aparece en Prusia en 1923.

La formacion dual alemana comienza en el siglo XIX, con Wilhelm Von Humboldt, Ministro de Edu-
cacion, quien en 1809 tomo el cargo de dirigir la reforma educativa de Prusia, siendo el principio de este
planteamiento la creacién de un centro de investigacion y ensefianza en Berlin para alumnos y profeso-
res, naciendo de esto el principio oficial de la educacion para el trabajo (Ebner, 2016).

A partir de la integracion europea surge la necesidad de contar con profesionales mejor formados y
se exigio que la formacion superior no universitaria contara con mayor integracion entre teoria y prac-
tica, menor tiempo de estudio y participacion de las empresas en la formacién curricular construyendo
con esto formacion profesional para la demanda real. Finalmente, el estado como otro actor central en
la educacion y formacion profesional junto con el sector empresarial (Greinert, 2015) aprobé la Ley de
artesania de 1953 y la Berufsbildungsgesetz Ley de Formacion Profesional (BBiG). Con esta ley, Berufs-
bildungsgesetz, las diferencias regionales se unificaron en una regulacién comun. Asi, la ley pretendia
recoger las necesidades del Estado, los empresarios y los trabajadores.

Esta “estandarizacion” de la capacitacion en todas las empresas crea una clara ventaja sobre otros siste-
mas de capacitacion. En Alemania, se mantienen los estandares de calidad y se desarrollan competencias,
que son importantes para la economia en su conjunto y no solo para una empresa. Las personas con un
titulo de doble educacion también pueden usar sus conocimientos adquiridos en diferentes compaiiias y
cambiar de una a otra mas facilmente (Bildung, 2016).

El sistema educativo de un pais, sin duda nos aporta mucha informacién sobre el mismo. Hay muchos
elementos comunes entre los sistemas educativos europeos, pero cada uno de ellos nos ofrece las singu-
laridades y la manera de ser de sus territorios (Pont, 2011).

1.El problema

El hecho real es que la educacion sélo constituye un factor, aunque de mucha importancia, en el
conjunto de elementos y condicionantes que determinan, a nivel sociedad, la productividad y la com-
petitividad econdmicas, asi como los niveles de criminalidad, la participacion politica, los niveles de
salud, etcétera. La educacion ejerce efectos potenciales muy poderosos en cada una de esas areas, si las
condiciones necesarias y los insumos requeridos se encuentran presentes (Levin y Kelly, 1994). De esta
manera, involucrando a la educacién mexicana en un proceso de mejora continua, como al que debe
someterse todo aquello que sea medible, se puede contribuir a la mejora continua de nuestra sociedad,
¥, por lo tanto, de nuestro pais.

Para nadie es ajeno, que los cambios generados por las intrincadas relaciones de los fendmenos econo-
micos y sociopoliticos tienen repercusiones en el ambito educativo mundial, por ello, la educacion desde
su quehacer especifico trata de dar respuesta a los retos que le plantea esta dindmica (Llarena, 1992).

Por lo que los sistemas de educacién deberian evolucionar en todos los niveles de escolarizacion, y
principalmente en el nivel superior, dado que, contrario a lo que se piensa, el mayor nivel de educacion
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no garantiza una insercion laboral y un salario elevado. El aporte que hace una universidad al futuro de
sus estudiantes es un tema controversial. Informes oficiales acostumbran a perfilar a la educacion supe-
rior como el impulsor para el desarrollo econémico y social, pero al mismo tiempo ponen esta asevera-
cién en duda, al sefialar que muchos egresados se encuentran desempleados o trabajando como taxistas.
(De Vries y Navarro, 2011).

En México, dos de cada cinco universitarios menores de 30 afos no tienen empleo o trabajan en la in-
formalidad. Y el 30% de estos tiene formacion superior, el doble que a principios de la década pasada,
seguin datos oficiales. Una caracteristica de los mercados de trabajo latinoamericanos es la persistencia de
graves problemas para la insercion laboral de hombres y mujeres jévenes, sobre todo, elevadas tasas de
desempleo y alta precariedad en el trabajo. Por razones econdémicas y sociales, esto es motivo de preocu-
pacion tanto para las autoridades como para la sociedad en general.

Frente a estas preocupaciones, tanto tendencias de la oferta como de la demanda laboral crearon en
afos recientes expectativas de una mejoria de la insercion laboral de la poblacién juvenil. Entre las pri-
meras vale resaltar el cambio demografico y la evolucion de los sistemas educativos. Con el descenso de
las tasas de crecimiento demografico, las nuevas cohortes entrantes a los mercados de trabajo forman
una proporcion decreciente de la poblacion en edad de trabajar. A la vez, la expansion de los sistemas
educativos tiene un doble efecto respecto a la oferta laboral juvenil: primero, un efecto cuantitativo, pues
la mayor permanencia de los jovenes en el sistema escolar reduce la participacion laboral, lo que limita la
competencia intergeneracional y deberia mejorar sus ingresos relativos; y segundo, un efecto cualitativo,
ya que los jovenes entran al mercado de trabajo con mejores niveles educativos.

La Tasa de Desocupacion, que se refiere al porcentaje de la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) que
no trabajo siquiera una hora durante la semana de referencia de la encuesta aplicada por INEGI (2017), pero
manifest6 su disposicion para hacerlo e hizo alguna actividad por obtener empleo, fue de 3.3% de la PEA a
nivel nacional, proporcion similar a la del mes precedente. Mientras que la tasa de desocupacion entre las per-
sonas con mayor instruccion representa un 78.8 por ciento de la Poblaciéon Econémicamente Activa (PEA).

Figura 1. Tasa de desocupacion de la poblacion
economicamente activa (PEA) al mes de agosto 2017
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Fuente: INEGI 2017.
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Tabla 1. Desempleo de acuerdo con nivel de instruccion

Frimer trimesire del Frimer trimestre del Frimer trimesire del

Feriodo encuesta 2015 2016 2017

Nivel de instruccion L o S R R S . . S

- Total 763,142 599 493 557 509
Primaria incompleta 143 167 119,041 102 577
Primaria completa 196 957 162,779 164,591
Secundaria -

e 272,399 272776 244 042
Medio superior y - -

s 150,619 144 474 146,197
Mo especificado 423 102

Fuente: INEGI, 2017.

Segun informacion de la Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE) del INEGI (2017), en
el primer trimestre del afio 1.8 millones de personas se encontraron desocupados, de éstos, 867 mil
personas cuentan con nivel minimo de preparatoria.

El mayor porcentaje de desocupacion en el mes de septiembre de 2017 corresponde a los niveles de
medio superior y superior con un 46.59% de desocupacion, mientras que los niveles de primaria incom-
pleta, primaria y secundaria completas cuentan con 4.47%, 12.78% y 36.11% respectivamente.

Si bien en términos cuantitativos, con datos del INEGI (2017), el nivel educativo ha subido en la re-
gion, hay graves problemas de calidad y falta de adaptacion a la demanda de parte de los sistemas de edu-
cacién y de formacion profesional. Por lo tanto, el mayor nimero de afios estudiados no da una ventaja
especial a la poblacion juvenil para que se inserte exitosamente al mercado laboral.

Actualmente existe un desequilibrio en cuanto a las habilidades que ofrecen los profesionistas que re-
cién egresan y las exigencias del sector laboral. Para continuar elevando la pertinencia de la educaciéon
superior, es preciso reforzar los vinculos entre las universidades y los sectores productivo y social, capacitar
y profesionalizar a los gestores de la vinculacion, fortalecer los mecanismos de planeacion de la oferta
educativa, sobre todo en el ambito estatal, y poner al alcance de los estudiantes informacion relevante y he-
rramientas utiles para que conozcan con claridad sus intereses y preferencias e identifiquen los programas
de estudio que son compatibles con sus vocaciones. La educacion superior tiene entre sus principales retos
el desarrollo de contenidos educativos de planes y programas de estudio desde la transdisciplinariedad,
la complejidad y la incertidumbre, las estrategias metodoldgicas, las nuevas formas de organizacioén y go-
bierno, la creacion de alianzas estratégicas para la complementariedad de los recursos, etc. Los procesos de
transformacion de las Instituciones de Educacion Superior (IES) en México enfrentaran como uno de los
principales retos dar respuesta de una forma mas responsable a las demandas de los sectores productivos
y sociales.
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Derivado de esto surge el tema del sesgo que existe entre las competencias que requiere el mercado labo-
ral y la falta de adaptacion de los programas educativos, y las carreras que se han vuelto obsoletas debido a
esta brecha entre la institucion educativa y el mundo real. Esta falta de adaptacion en los sistemas educativos
provoca un desfase en los conocimientos adquiridos dentro de escuela y aquellos que realmente se aplican
en el mercado laboral o los que en este se requieren realmente, lo cual desemboca en una de las causas del
desempleo juvenil de profesionistas dentro de México.

A continuacion, se plantean las siguientes preguntas de investigacion e hipétesis:

a) ;Cual es la relacion que existe entre la formacion dual y el empleo juvenil?

b) ;De qué manera podria adaptarse el sistema de formacién dual a la educacion
superior dentro de la Licenciatura en Ingenieria Industrial en ciudad Juarez?

c) ;Cuadl seria el beneficio total para los empleadores?

d) ;Puede este gestionarse dentro de la industria automotriz

Hipotesis General H1: Un sistema de educacion dual adaptado a Cd. Judrez, contribuiria a facilitar la
integracion de los egresados de la Lic. en Ingeniera Industrial en el mundo laboral.

Hipédtesis Particular H2: La integracion y sincronizacion entre empleadores e instituciones educativas
contribuiria a facilitar la insercion laboral de los ingenieros industriales recién egresados.

Hipotesis Particular H3: Mediante una correcta sincronizacion entre empleadores e instituciones
educativas podria adaptarse un sistema de educacion dual dentro de un programa de educacion supe-
rior en Cd. Juarez

2. Metodologia

El propésito general del estudio es determinar mediante la recoleccién de datos la relacién que existe
entre las necesidades que requieren los empleadores de los profesionistas, cuales son las principales ra-
zones por las que los ingenieros industriales recién egresados no son contratados por las empresas para
cubrir sus posiciones administrativas y con base en estos datos generar un modelo de educacion dual que
ayude a incrementar la insercion laboral de los nuevos profesionales de la ingenieria.

Para dichos fines, se plantea la realizacion de un trabajo de campo a través de un cuestionario que bus-
ca conocer estas interrogantes. Esta investigacion se lleva a cabo con el propdsito de analizar el modelo de
formacion dual y generar una propuesta que ayude a gestionar un modelo adaptado a Ciudad Juarez en
la Licenciatura en Ingenieria Industrial enfocado en el sistema manufacturero automotriz.

La misma es de tipo descriptivo, no experimental, con metodologia cuali-cuantitativa. Para lograr el
propésito general del presente estudio se tomaran como referencia estudios realizados anteriormente en
otras entidades con el fin de determinar las caracteristicas de profesionistas requeridas por el mercado.

En resumen, se pretende identificar las competencias buscadas en los ingenieros industriales por los
empleadores y el interés de estas por vincularse con el sistema educativo a nivel superior para formar y
gestionar un modelo de educacion dual adaptado a Ciudad Juarez, Chihuahua.

El universo del estudio son empresas maquiladoras del sector privado, del ramo automotriz para la pro-
duccion de arneses establecidas en Ciudad Judrez, Chihuahua. Segiin datos del Programa para la Industria
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Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de Exportacion (Gobierno de México (2017), Ciudad Judrez tie-
ne una poblacion total de 332 maquiladoras, de las cuales segtin la clasificacion a nivel de subsector (INEGI,
2018) con codigo el codigo 336 Fabricacion de equipo de transporte, 78 corresponden a manufactura auto-
motriz, y de estas 39 son arneseras siendo estas el objeto de aplicacion del instrumento, el universo se com-
pone de la poblacion de maquiladoras manufactureras automotrices de la rama arnesera en Ciudad Juarez
Chihuahua, la cual consta de un total de 39.

Para esto se opt6 por utilizar la muestra por conveniencia. El muestreo de o por conveniencia es
una técnica de muestreo no probabilistico donde los sujetos son seleccionados dada la conveniente
accesibilidad y proximidad de los sujetos para el investigador. Dentro de esta investigacion se utilizara
el muestreo por conveniencia, dada la accesibilidad que presentan algunas plantas para responder el
instrumento, teniendo un total de participacion de 25 cuestionarios. Para determinar el indice de confia-
bilidad del instrumento se utiliz6 el programa estadistico SPSS Statistics Packaging for Social Science para
determinar el Alpha de Cronbach de las variables seleccionadas.

Alpha de Cronbach es un modelo que mide la consistencia interna, basaindose en el promedio de las
correlaciones entre los items, su valor tedrico mas alto es 1, pero en general el 0.80 es considerado un
valor aceptable. El resultado del primer célculo arrojo una fiabilidad de .635, la cual puede considerarse
suficiente para este estudio, pero con el fin de contar con un instrumento de mayor fiabilidad se elimi-
naron 3 preguntas mas.

Al eliminar estas se obtuvo un resultado de .769, lo cual alcanza casi el .800 requerido para una fiabi-
lidad del instrumento.

Tabla 2. Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos Valido 25 100.0
Excluido® 0 .0
Total 25 100.0

a. La eliminacion por lista se basa en todas
las variables del procedimiento.

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

Tabla 3. Estadisticas de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos

.769 36

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.
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1.1. Validacion de hipotesis

El analisis de los datos para la validacion de las hipétesis se realizé por medio del coeficiente de corre-
lacion de Pearson, este permite medir la fuerza y la direccion de la asociacion de dos variables cuantita-
tivas aleatorias con una distribucion bivariada conjunta (Lizama y Boccardo, 2014), en palabras de Res-
trepo y Gonzalez (2007) este coeficiente mide el grado de relacion o asociacion existente generalmente
entre dos variables aleatorias.

Pearson encuentra sus valores de correlacion desde -1 hasta 1, indicando mayor correlacion los valores
encontrados a los extremos y siendo el 0 el indicador de una correlacién no existente. Los signos indican si
la correlacion existente es directa (positivo) o inversa (negativo). Este coeficiente no implica dependencia
o causalidad.

Para la interpretacion del resultado debe considerarse que si el coeficiente de correlacion esta entre 0 -
0.2 esta es minima; entre 0.2 — 0.4 es baja; entre 0.4 — 0.6 es moderada; 0.6 — 0.8 es adecuada y finalmente,
entre 0,8 y 1, es una correlaciéon muy buena. Esto mismo aplica en negativo (Lizama y Boccardo, 2014).

Con base en los resultados arrojados por la distribucion de correlacion de Pearson se determina que
laH [""Un sistemade educacién dual adaptado a Cd. Judrez, contribuiria a facilitar la integracion de los
egresados de la Lic. en Ingeniera Industrial en el mundo laboral” ‘] no se rechaza, dado su nivel de .336
(ver Tabla 4) se determina un nivel de correlacion baja positiva directa.

Tabla 4. Correlacion de Pearson para hipotesis 1

Enuna
escala de
satisfaccion,
califique el ¢ Qué tanto
desempefio considera
que que la
maostraron los practica
empleados inmediata de
recién lo aprendido
egresados o enelaula
con poca universitaria
experiencia influiria de
en manera
comparacion exitosa enla
con sus insercidn de
companeros recien
que contaban egresados de
con nivel
experiencia. superior?
Enuna escala de Correlacion de Pearson
satisfaccion, califique el 1 336
desempefo que
mostraron los
empleados recién Sig. (bilateral)
egresados o con poca 101
experiencia en
comparacion con sus
compafieros que N
contaban con 25 25
experiencia.
& Qué tanto considera Correlacion de Pearson
que la practica inmediata 336 1
de lo aprendido en el
aula universitaria influiria ~ Sig. (bilateral)
de manera exitosa en la A01
insercion de recien
egres_ados de nivel N 25 25
superior?

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

N M. A. Miriam Ibarra Mota, Dr. Francisco Arturo Bribiescas Silva



Rua

Formacién dual: Caso de estudio para su implementacién ensector de manufactura...

170

DOIL: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2019.19.4

Estando relacionado con lo expuesto por McKenzie, Assaf y Cusolito (2015), quienes evidencian que
la practica dentro de la empresa incrementa el nimero de estudiantes empleados en los primeros meses
después de terminadas estas.

De igual manera Miller, Rocconi y Dumford (2018) confirman que los estudiantes que tuvieron un
contacto directo con el mercado laboral duplican su probabilidad de encontrar empleo al graduarse y
tiene un 24% mas de probabilidad de conservar su actual empleo que aquellos que no lo tuvieron, asi
mismo Knouse y Fontenot (2008) confirma que los estudiantes que tienen acceso a la practica de lo
aprendido encuentran trabajo mas rapidamente que quienes no lo hicieron. Esto nos refiere a que la
adaptacion e implementacion de un sistema de educacion dual en Cd. Juarez favoreceria la insercion al
mercado laboral de los egresados de Ingenieria Industrial.

El coeficiente arrojado parala H: [*'La integracion y sincronizacion entre empleadores e institucio-
nes educativas contribuiria a facilitar la insercion laboral de los ingenieros industriales recién egresados.
"] es de .235 (ver Tabla 5) por lo cual esta hipétesis no se rechaza, ya que presenta una correlacién po-
sitiva directa existente.

Es decir que confirma lo investigado por Freire Seoane, Teijeiro y Pais, mencionado en Rojas (2011),
quienes encontraron que el grado de adecuacion entre las competencias adquiridas y las demandadas
es medio y, por tanto, hay un claro margen de mejora. Al mismo tiempo constataron que la aplicacién
del conocimiento en la industria, es decir la practica, es de suma importancia puesto que el 55.3% de los
empleadores consideran que la mayor carencia formativa de los universitarios contratados es que no han
hecho suficientes practicas en empresas y su falta de contacto con la realidad.

Por otro lado coincide con la necesidad del desarrollo de competencias para el buen desempeiio en el
mundo laboral como lo mencionan Sanchez, Valentin y Ortiz-de-Urbina-Criado (2012) en su estudio
sobre las competencias disponibles en los alumnos y el grado de satisfaccion de la empresa con la labor
desempenada, encontrando que las empresas consideran que hay diferencias entre el grado de disponi-
bilidad de la competencia por parte del alumno y la necesidad de la misma para el buen desempefio del
puesto de trabajo en bastantes competencias.

Asi mismo Pineda, Espona, Ciraso, Quesada y Valdivia (2016) encontraron que las variables para una
buena insercion laboral son: los conocimientos practicos, el dominio de las tecnologias de informacion y
comunicacion (TICs), las habilidades sociales, la capacidad de gestion y el trabajo en equipo.

Por lo que la integracion y sincronizacion de empleadores e instituciones educativas no solo contribui-
ria a facilitar la insercion de los egresados, al mismo tiempo disminuiria la diferencia existente entre las
necesidades de competencias presentes en los mismos para el correcto desempeno de sus labores futuras
para el mercado laboral.
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Tabla 5. Correlacion de Pearson para hipotesis 2

Correlaciones
dConsidera
que los
egresados
cuentan con
las
competencia
S Necesarias ilLos
para requerimiento
desempefar s de los
las perfiles de su
actividades empresa
requeridas coincide can
poar el los perfiles
mercado de los
laboral? egresados?
sConsidera que los Correlacign de Pearson
egresados cuentan con 1 235
las competencias . .
necesarias para Sig. (kilateral) 250
desempefar las
actividades requeridas ]
por el mercado laboral? 25 25
éLos requerimientos de Correlacién de Pearson 235 1
los perfiles de su
empresa coincide con Sig. (bilateral) 289
los perfiles de los
egresados? M 25 25

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

Con un coeficiente de .187 (ver Tabla 6) este resultado indica que existe una correlacion directa po-
sitiva, por lo que la H.: [**Mediante una correcta sincronizacién entre empleadores e instituciones edu-
cativas podria adaptarse un sistema de educacion dual dentro de un programa de educacion superior
en Cd. Juarez. "’] no se rechaza, coincidiendo con lo propuesto por Castillo (2010) quien sefiala que la
cooperacion y alianza, es necesaria para que exista una mayor participacion en el mercado y se desarrolle
mas a fondo la vinculacién existente entre la Universidad y la Empresa.

Asi mismo Bautista (2014) resalta la importancia de la misma al afirmar que en México, la vinculacion
sigue siendo limitada, no hay politica de vinculacién para impulsar la transferencia de conocimiento
cientifico, tecnoldgico y de innovacién entre las instituciones de educacion superior y el sector pro-
ductivo, por lo que al incrementarse o establecerse la vinculacién y sincronizacion entre las empresas e
instituciones educativas se contribuiria a facilitar la implementacion de un sistema de educacion dual.
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Tabla 6. Correlacion de Pearson para Hipotesis 3

Correlaciones

dConsidera
fque la
implementaci
dn de un
programa de
vinculacién
EMpresa-
escuela que
permita la
practica
inmediata de
lo aprendido
en el aula
universitaria sln
contribuiria a programa de
la correcta este tipo
formacian podria
profesional adaptarse a
de los la industria
egresados de magquiladora
nivel de Ciudad
superior? Juarez?
idConsidera que la Caorrelacién de Pearson
implementacian de un ’ 187
programa de vinculacion ;
empresa-escuela que
permita la practica Sig. (bilateral)
inmediata de 1o
aprendido en el aula 370
universitaria contribuiria a
la correcta formacidn I
profesional de los
egresados de nivel 25 25
superior?
dn programa de este Caorrelacién de Pearson 187 1
tipo podria adaptarse ala ) )
industria maquiladora de Sig. (bilateral) 370
Ciudad Juarez? [ 75 25

Fuente: Elaboracion propia con base en trabajo de campo.

Actualmente las instituciones de educacion superior buscan competir en su mercado mediante la
oferta de programas académicos para asi atraer estudiantes, puesto que su captacion de recursos y presti-
gio depende de esto. Mientras que el empresario necesita enriquecer su planta laboral con profesionales

cuya capacidad haya sido validada y certificada (Velarde y Medina, 2014).

La sincronizacion por medio de un modelo de vinculacion nuevo va a propiciar que la evolucion de
la ciencia se oriente fundamentalmente a dar estimulo a la capacidad productiva y auge al proceso de

crecimiento industrial (Guerrero y Luna, 1997).
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La respuesta a estas necesidades puede llegar por parte de la educacién dual, teniendo una propues-
ta innovadora para el aprovechamiento de recursos tanto empresariales como académicos de manera
cooperativa, dejando un beneficio no solo para la academia y el estudiante, también se transforma en
fortaleza para el sector empresarial mediante la transferencia de conocimientos actualizados. Lo que se
convierte en una importante fuente de ventajas competitivas al introducir los adelantos de la ciencia en
funcién del perfeccionamiento de los procesos empresariales (Carvajal, Romero y Alvarez, 2017).

Conclusiones y recomendaciones

En el presente documento se analiz6 el sistema de educacion dual aleman, desde su surgimiento basi-
co hasta su estructuracion actual y su difusion a lo largo de Europa, Asia y América, explorando también
su presencia y adaptacion en paises de América latina.

Por medio del levantamiento de datos mediante la aplicacion de cuestionarios se determino si la rama
arnesera de la industria manufacturera automotriz de Ciudad Juarez conoce y se interesa por la gestion
e implementacion de un sistema de educacion dual, asi mismo se obtuvo la percepcion en referente a la
formacion profesional de los egresados.

En donde un 86% considera que la practica inmediata de lo aprendido influiria positivamente en la
insercion laboral de los egresados, 54% de los encuestados conoce el concepto de educacién dual y un
76% coincide en que un programa de este tipo podria adaptarse a Ciudad Judrez.

De igual manera se identificd el nivel de desarrollo de competencias generales, durante la educacion
superior en los egresados con respecto a comunicacion, trabajo en equipo, imagen personal, eficiencia
personal e inteligencia emocional. Encontrando que cada uno de los rubros generales presenta un nivel
bajo de desarrollo en cuestion de sus dreas especificas, lo cual influye directamente en la formacién pro-
fesional e insercion laboral de los egresados.

Con respecto a las hipdtesis se determina que estas se encuentran en un nivel minimo-bajo de consis-
tencia de acuerdo con el coeficiente de correlacion de Pearson, esto podria deberse a la falta de compe-
netracion entre el sistema de educacion dual y su difusiéon en México y su industria. Esto debido a la falta
de difusion que han tenido los modelos adaptados al pais, como lo es el MMFD (Modelo Mexicano de
Formacion Dual) que ha operado desde hace algunos afios en nivel medio superior pero que no es del
todo conocido dentro de la industria puesto que sus resultados no han sido difundidos para adaptarse al
nivel superior.

De igual manera el resultado, aunque directamente positivo, podria tener su base en el desconoci-
miento del sistema de formacion dual a fondo puesto que se tiene la creencia de que es un concepto de
practicas profesionales, esto podria influir en que las empresas e instituciones educativas no muestren un
interés en desarrollarlo.

Con respecto a la relacion entre la formacion dual y el empleo juvenil, cabe destacar que aquellos
paises que cuentan con modelos de formacién dual han mantenido sus tasas de desempleo juvenil en
rangos bajos, un ejemplo de esto es Alemania que durante la crisis global se mantuvo en 5% con mayores
niveles de productividad en el sector privado. Con una participacion del 60% de jovenes dentro de los
programas de educacion dual se ha logrado mantener bajo este nivel de desempleo juvenil, puesto que

N M. A. Miriam Ibarra Mota, Dr. Francisco Arturo Bribiescas Silva



Rua

Formacién dual: Caso de estudio para su implementacién ensector de manufactura...

|74

DOIL: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2019.19.4

al terminar el periodo formativo mas de dos tercios de los participantes son incorporados al mercado
laboral al finalizar su formacion.

Por el aspecto financiero podemos tomar como referencia a Nopo, Robles y Saavedra (2002), quien
sefiala que se puede tener un retorno de inversién al 100% dentro de los primeros 15 afios de imple-
mentado el proyecto, y presenta los tres escenarios basicos para la misma. Estimando que en cualquier
escenario considerado se necesitarian no mas de cuatro afios para cubrir el total de los costos netos del
programa.

Figura 2. Retorno de inversion (ROI) estimado de un programa de educacion dual

Grafico 15

PROJoven: Tasa Interna de Retorno segiin niimero
de periodos y escenario considerado

0%

numero de afos

_a0% pi —=— conservador —&—

Fuente: Nopo et al. (2002).

Por otro lado, la implementacion de un programa de esta indole dentro de la ciudad podria darse
dentro del sector manufacturero automotriz dado el giro industrial de la ciudad, en especifico en la Li-
cenciatura en Ingenieria Industrial puesto que al requerir mas habilidad en los aspectos técnicos de la
manufactura serfa mas sencillo gestionar su aplicacion e involucramiento dentro de la industria.

Asi mismo, el enfoque de esta carrera en los procesos generaria un aporte significativo dentro de las
empresas al poder desarrollar a sus futuros empleados en las practicas, politicas y valores de esta, al igual
que en sus procesos de manufactura y solucion de problemas de estos, con un retorno de inversiéon a me-
diano plazo. Por lo que se concluye que la sincronizacién y vinculacion entre empleadores e instituciones
educativas en conjunto con la gestion e implementacion de un programa de formacién dual adaptado
a la entidad federativa podria influir de manera positiva a la formacién profesional e insercion de los
egresados de la Licenciatura en Ingenieria Industrial Ciudad Juarez.

Por lo anterior se propone la estructuracion de un plan para el desarrollo para un programa de for-
macion dual en Cd. Judrez, dada la naturaleza manufacturera de la ciudad y con base en los resultados
arrojados por el levantamiento de datos se sugiere que se realice dentro del programa de Ingenieria
Industrial. Conforme a lo anterior se elabor¢ el siguiente programa de desarrollo del proyecto, el cual
consta de diferentes actividades que conforman cada una de las etapas de desarrollo:
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Andlisis del entorno

Se determinara cudles son las fuerzas que influencian la sincronizaciéon con el mercado laboral y la

vinculacion con las empresas, asi mismo las carreras y especialidades ofertadas en la institucion, para de

esta manera empatar ambos aspectos y elaborar una base de datos.

Plan integral de desarrollo del proyecto

Con el fin de lograr una implementacion exitosa se elaborara este plan de desarrollo cuyo producto es el

listado de competencias a desarrollar. Dicho plan esta compuesto de las siguientes actividades.

Para esto, se cuenta con el soporte de la Camara México Alemana de Comercio e Industria (CA-
MEXA-AHK) quienes imparten la capacitaciéon Formador de Formadores, enfocada a estos aspectos de

Matriz de competencias genéricas y técnicas: Se elaborara una matriz donde se clasi-
ficaran de manera general y técnica.
Elaboracion de planes de estudio e instrumentos de evaluacion: Determinando que
tipos de trabajo se llevaran a cabo dentro del programa y cuales seran sus métodos e
instrumentos de evaluacion al final de cada nivel. Dichos planes deberan estar empa-
tados con la matriz de competencias.
Elaboracion de perfiles: Se perfilaran tres posiciones: estudiante, tutor académi-
co y tutor empresarial, cada una de las cuales debera empatarse con la necesidad
de desarrollo de competencias, las necesidades de la institucion educativa y las
necesidades de la empresa, establece los requisitos a cumplir para formar parte
del programa.
Determinacién de indicadores de desempeiio: Los principales a considerar pueden
ser los porcentajes de titulacion, desercion y contratacion por parte de la empresa, asi
como el nivel de desarrollo de las competencias dentro de la matriz.
Criterios de seleccion de los participantes: Esto conlleva la utilizacion de los perfiles
participantes, es decir los alumnos, tutores académicos y tutores empresariales, que
seran seleccionados mediante un proceso establecido que determine cuales son los
criterios que debe cumplir cada una de las partes para formar parte del programa.
Plan de entrenamiento y capacitacion: El personal involucrado dentro del programa
es clave para la correcta implementacion de este, por lo que debera contar con apti-
tudes pedagodgicas solidas y ciertos conocimientos y aspectos sobre el mismo sistema
dual, esta capacitacion debe conformarse de cuatro aspectos principales:

1. Comprobar los requisitos de la formacion y planificar la formacion

2. Preparar la formacion y participar en el reclutamiento de los apren-

dices
3. Realizar la formacion
4. Terminar la formacién

la educacion dual.
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Gestion del convenio

La definicion del plan de trabajo entre empresa e institucion educativa, las responsabilidades de cada
parte, alcances y beneficios, asi como los periodos de duracion del programa, reglas, politicas y compen-
saciones a los aprendices.

Evaluacion del proceso de educacion dual

Conforme a los indicadores definidos se llevara a cabo la evaluacion al finalizar cada periodo, con el
fin de identificar dreas de oportunidad, disefiar e implementar planes de mejora para el programa. Estas
se evaluaran e implementaran de acuerdo con las disposiciones del convenio previamente establecido y

la autorizacién y participacion de los involucrados, es decir institucién educativa y empresas.

Figura 3. Diagrama de desarrollo del proyecto
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Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo de formacién dual del TecNM.
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Investigaciones a futuro

Las vertientes que se determinaron para que los investigadores dentro del sector hagan investigaciones
a futuro para desarrollar mas este plan se enfocan en su impacto econémico para las instituciones edu-
cativas, las empresas y la sociedad, con referente a sus necesidades de inversion, su impacto social en las
entidades en las que se ha implementado y su influencia en la innovacién y emprendedurismo.

En el aspecto econdmico es necesario determinar cuél es su efecto e importancia en la mecénica del
crecimiento econdmico, los planes financieros necesarios para desplegar el sistema y cudl es el area que
tiene un mayor retorno de inversion o se ve mas beneficiada por este, fuera de las empresas e institucio-
nes educativas. Por parte del impacto social esta la contribucién que la implementacion e impacto que
este sistema tiene en la movilidad social, el desarrollo personal y satisfaccion laboral y salarial para los
egresados o estudiantes de este sistema.

Por altimo, estd la influencia que tiene este en la innovacion y el auto empleo, como impacta el desa-
rrollo de competencias técnicas durante el sistema dual en la gestion de procesos y/o productos innova-
dores que impulsen el emprendedurismo entre los participantes y su entorno. El aporte académico de
estas investigaciones puede contribuir al éxito en la difusion de este programa y su implementacion en
la sociedad juarense.
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