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ABSTRACT
This paper analyses the in sample
forecasting performance of four mo-
dels for the Colombian exchange rate
during the period 1984:I - 2004:I. The
sticky price monetary (Dornbusch
(1976) - Frankel (1979)) and the Ba-
lassa - Samuelson (which gives a cen-
tral role to the productivity differen-
tials) approaches are used. Additio-
nally, the Purchasing Power Parity
condition (PPP) is analyzed. The fo-
recasting ability of these models is
compared using a random walk as a
benchmark model. The measures
used to evaluate the forecasts are the
root mean square error (rms) and in-
equality coefficient of Theil. It is found
that despite the great ability to pre-

dict, no model overcomes the random
walk. This conclusion strengthens the
previous results in the exchange rate
determinants literature.

RESUMEN
Este documento analiza la capacidad
de predicción dentro de la muestra (in
sample) de cuatro modelos de tasa de
cambio nominal para Colombia du-
rante el período 1984:I - 2004:I. Se
emplean los enfoques monetarios de
precios rígidos (Dornbusch (1976) -
Frankel (1979)) y el de Balassa -
Samuelson, que le da un papel cen-
tral a los diferenciales de productivi-
dad. Adicionalmente se analiza la
condición de la paridad del poder ad-
quisitivo (PPP). La capacidad predic-
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tiva de dichos modelos es comparada
con un camino aleatorio. Las medi-
das empleadas para evaluar los pro-
nósticos son la raíz cuadrática del
error de pronóstico (rms) y el coeficien-
te de desigualdad de Theil. Se obser-
va que a pesar de tener una gran ca-
pacidad de predicción, ningún mode-
lo supera al camino aleatorio. Dicha
conclusión corrobora los resultados

presentados en la literatura sobre los
determinantes de la tasa de cambio
nominal.

PALABRAS CLAVE
Tasa de cambio, modelos econométri-
cos, Colombia, pronósticos.

Clasificación: JEL: F310, C220,
C530



15ESTUDIOS
GERENCIALES

INTRODUCCIÓN
Los movimientos de la tasa de cam-
bio nominal en Colombia durante los
últimos años y en especial durante el
2004, han dejado desconcertados a
analistas, hacedores de política y ac-
tores del mercado de divisas. La baja
capacidad de previsión de los movi-
mientos de la divisa parece revelar
una gran necesidad de más investi-
gación en el tema. Pero este resulta-
do no es único de nuestro país, a prin-
cipios de los años ochenta Meese y
Rogoff (Meese y Rogoff (1983a) y
Meese y Rogoff (1983b)) demostraron
el bajo poder de los modelos teóricos
disponibles en la época para explicar
de forma sistemática el comporta-
miento de las principales tasas de
cambio nominal, y naturalmente el
bajo poder de predicción de los mode-
los. En primera instancia estos resul-
tados parecieron alocados, pero dife-
rentes investigadores los corrobora-
ron (Frenkel y Roose (1995) presen-
tan una recopilación de los principa-
les intentos, todos fallidos, de desvir-
tuar los resultados de Meese y Rogo-
ff). Estos resultados frustrantes para
los investigadores de la tasa de cam-
bio, provocaron la aparición de dife-
rentes modelos en la década de los
años noventa, que aún no proveen un

gran adelanto en entender los movi-
mientos de las principales monedas
del mundo (Por ejemplo Cheung,
Chinn y García (2003)).

Este documento analiza diferentes
modelos teóricos para encontrar los
determinantes fundamentales de la
tasa de cambio nominal en Colombia,
al mismo tiempo que examina sus ca-
pacidades para predecir el comporta-
miento de la tasa de cambio (dentro
de la muestra) durante el período
1984:I - 2004:I. A lo largo del período
analizado se han observado diferen-
tes regímenes cambiarios en Colom-
bia. Hasta 1991 se empleó el sistema
de minidevaluaciones (crawling peg)
adoptado en 1967. De acuerdo con
Cárdenas (1997), desde 1991 hasta
enero de 1994 se adoptó un segundo
régimen que permitió una mayor fle-
xibilidad del tipo de cambio gracias a
una banda implícita. Como lo mencio-
na Cárdenas (1997), a partir del 24 de
enero de 1994 se adoptó un sistema
de bandas móviles (crawling bands)
que estuvo vigente hasta 1999, cuan-
do se adoptó un sistema de libre flota-
ción. Dichas modificaciones al régimen
cambiario han originado una mayor
volatilidad a la tasa de cambio a par-
tir de 1994 (Ver Gráfico 1).

1
9

8
4

Q
1

1
9

8
5

Q
1

1
9

8
6

Q
1

1
9

8
7

Q
1

1
9

8
8

Q
1

1
9

8
9

Q
1

1
9

9
0

Q
1

1
9

9
1

Q
1

1
9

9
2

Q
1

1
9

9
3

Q
1

1
9

9
4

Q
1

1
9

9
5

Q
1

1
9

9
6

Q
1

1
9

9
7

Q
1

1
9

9
8

Q
1

1
9

9
9

Q
1

2
0

0
0

Q
1

2
0

0
1

Q
1

2
0

0
2

Q
1

2
0

0
3

Q
1

2
0

0
4

Q
1

-0.15

-0.1

-0.05

0

0.05

0.1

0.15

0.2

Gráfico 1: Primeras diferencias del logaritmo de la tasa de cambio
en Colombia (1984:I - 2004:I)
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Fuente: International Financial Statistics - IMF (September, 2004).
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Los recientes movimientos de la tasa
de cambio nominal no parecen poder
ser explicados por los modelos con-
vencionales adoptados en la década
de 1970. En la literatura sobre los
determinantes fundamentales de la
tasa de cambio nominal se encuen-
tran diversos enfoques y aproxima-
ciones. Por ejemplo, Cárdenas (1997)
evalúa la validez empírica de los mo-
delos basados en el enfoque moderno
de activos. Según este enfoque, la tasa
de cambio nominal fluctúa con el fin
de equilibrar la demanda externa de
activos nacionales. Para tal propósi-
to, Cárdenas (1997) adopta el mode-
lo monetario simple con precios flexi-
bles, el modelo monetario con precios
rígidos y el modelo de balance de por-
tafolio, con el fin de evaluar la con-
sistencia teórica de dichos modelos.
En este trabajo, la capacidad predic-
tiva de los modelos empleados no es
evaluada. Por otro lado, Meese y Ro-
goff (1983a) analizan la capacidad
predictiva fuera de muestra de varios
modelos estructurales de tasa de
cambio nominal. Igualmente, anali-
zan los modelos monetarios de pre-
cios flexibles y precios rígidos encon-
trando que dichos modelos estructu-
rales no se desempeñan bien a pesar
de basar sus predicciones en los va-
lores actuales de las variables expli-
cativas. Meese y Rogoff (1983a) con-
cluyen que un camino aleatorio (ran-
dom walk) tiene mayor capacidad
predictiva que los modelos estructu-
rales analizados.

Recientemente, Cheung, Chinn y
García (2003) argumentan que las
variaciones del dólar y del euro no
pueden ser explicadas por los mode-
los tradicionales propuestos durante
la década de 1970. Señalan que los
recientes movimientos de las tasas de

cambio sólo pueden ser explicados por
resultados empíricos y teóricos rela-
cionados con la correlación entre va-
riables como las posiciones de los ac-
tivos externos y la tasa de cambio
real, así como los diferenciales de pro-
ductividad. Cheung et al. (2003) se-
ñalan que estos nuevos modelos (pro-
puestos en la década de 1990) no han
sido evaluados sistemáticamente en
cuanto a su capacidad predictiva fue-
ra de muestra. Teniendo en cuenta lo
anterior, los autores evalúan un con-
junto de modelos propuestos en la
década de 1990. Para efectos de la
medición de la capacidad predictiva,
varias medidas son empleadas: Error
Medio al Cuadrado (MSE), cambio en
la dirección y la prueba de consisten-
cia propuesta por Cheung y Chinn
(1998). Sus resultados señalan que
según la medida del Error Medio al
Cuadrado (MSE), ningún modelo lo-
gra superar a un camino aleatorio.
Sin embargo, teniendo en cuenta el
criterio del cambio en la dirección,
algunos modelos estructurales lo con-
siguen. Finalmente, de acuerdo con
el criterio de consistencia, encuentran
que las predicciones están cointegra-
das con el valor verdadero de los ti-
pos de cambio.

Basado en lo anterior, este documen-
to analiza tres de las especificaciones
propuestas por Cheung et al. (2003),
para el caso de la tasa de cambio no-
minal en Colombia, evaluando sus
capacidades de pronóstico. Para esto,
se analiza la capacidad predictiva de
dichos modelos empleando criterios de
evaluación como el error de simulación
rms (raíz cuadrática media) y el coefi-
ciente de desigualdad de Theil. Para
efectos de la comparación se emplea
un camino aleatorio y la condición de
paridad del poder adquisitivo (PPP).
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El resto del documento se divide en
cinco secciones, además de esta intro-
ducción. En la segunda sección se
presentan los modelos teóricos que
son evaluados. En la tercera se estu-
dian las propiedades de las series
empleadas en el análisis (raíces uni-
tarias). En la cuarta se determina si
existe o no una relación de largo pla-
zo (cointegración) entre las variables
de cada especificación. En la quinta
se presentan los modelos estimados
y se analiza su capacidad predictiva.
Finalmente, en la sexta se comentan
los resultados obtenidos en los pro-
nósticos dentro de la muestra.

MODELOS TEÓRICOS
A EVALUAR
Existe un buen número de modelos
teóricos que han sido empleados para
modelar el comportamiento de la tasa
de cambio nominal (Chinn (1997), Dor-
nbusch (1976), Cárdenas (1997), Owen
(2001), Rosenberg (2000) y Meese y
Rogoff (1983) entre otros). Para ana-
lizar el caso colombiano se adoptan los
modelos propuestos por Cheung et al
(2003). Inicialmente se define el cami-
no aleatorio (random walk) como mo-
delo de referencia. Adicionalmente,
como especificación de referencia se
emplea la condición de paridad del
poder adquisitivo (PPP por sus siglas
en inglés). De acuerdo con lo anterior
se tiene la siguiente identidad:

tre países (Colombia - Estados Uni-
dos). Al tratarse de una identidad, la
ecuación (1) no es estimada.

En segundo lugar, se encuentra el
modelo monetario con precios fijos.
En este modelo la condición de pari-
dad de poder adquisitivo (PPP) se
omite ya que se supone que los pre-
cios en el corto plazo son rígidos. Si-
guiendo a Dornbusch (1976), un in-
cremento en la oferta monetaria (do-
méstica) genera una salida de capi-
tales (debido a la caída en la tasa de
interés) lo cual genera una deprecia-
ción de la tasa de cambio Este mode-
lo puede ser expresado como:

Evaluación de pronósticos para la tasa de cambio en Colombia

donde, St representa el logaritmo de
la tasa de cambio nominal (pesos co-
lombianos por dólares), pt es el loga-
ritmo del nivel de precios (IPC base
2000) y “ˆ” denota el diferencial en-

         St = βo + ˆt (1)p

donde mt es el logaritmo de la oferta
monetaria (M1), yt  es el logaritmo del
PIB real (a precios del 2000), it es la
tasa de interés y πt es la tasa de in-
flación. La ecuación (2), puede ser in-
terpretada como una extensión de la
ecuación (1) donde las variables ma-
croeconómicas capturan la demanda
por dinero y los efectos de sobrepaso
(overshooting effects). Aunque Cárde-
nas (1997) impone restricciones a los
coeficientes de la ecuación (2), Che-
ung et al (2003) sugieren que la teo-
ría no presenta una guía clara para
hacerlo. Por lo tanto, se estimará la
ecuación (2) sin restricciones.

Los siguientes dos modelos corres-
ponden al enfoque Balassa - Samuel-
son. En este tipo de modelos, el papel
de los diferenciales de productividad
toma una mayor importancia para
explicar las variaciones de la tasa de

St = βo + β1   m̂  t +β2   ̂y t +β3  ̂i t +β4 π̂  t +εt (2)
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cambio nominal; por ejemplo, Cle-
ments y Frenkel (1980) y Chinn
(1997) emplean diferenciales de pro-
ductividad para explicar la tasa de
cambio nominal. En este orden de
ideas, la especificación que incluye el
diferencial de productividad será:

nivel de precios ( p̂ t ) para determi-
nar la tasa de cambio real reexpre-
sando (4).

SERIES Y ORDEN
DE INTEGRACIÓN
Para efectos del análisis propuesto
se emplean datos trimestrales para
Colombia y Estados Unidos duran-
te el período comprendido entre
1984:I y 2004:I. Las series son ob-
tenidas en su mayoría a través de
la base de datos del Fondo Moneta-
rio Internacional (International Fi-
nancial Statistics). Para el análisis
se emplean: la tasa de cambio no-
minal (pesos colombianos por dóla-
res); el IPC base 2000 para Colom-
bia y Estados Unidos; la oferta mo-
netaria (M1) para Colombia (obte-
nido a través de la base de datos del
Banco de la República) y Estados
Unidos sin desestacionalizar; las
tasas de interés: Prime Rate (Esta-
dos Unidos) y la tasa de interés pa-
siva para Colombia (obtenida a tra-
vés de las Estadísticas Históricas
del DNP) a tres meses; los términos
de intercambio para Colombia, cal-
culados a partir de los índices de
precios de las exportaciones y las
importaciones con base 2000; los ac-
tivos externos netos y el PIB para
Colombia (Estadísticas Históricas
DNP - Cuentas Nacionales DANE)
y Estados Unidos (Bureau of Eco-
nomic Analysis - NIPA Tables) a
precios del 2000 y sin desestaciona-
lizar.

La serie de productividad se calcu-
la dividiendo el PIB por el número
de empleados y convirtiendo a índi-
ce (base 2000). El empleo para Co-
lombia es obtenido a través del em-
palme de la Encuesta Nacional y la
Encuesta Continua de Hogares rea-

donde rt es la tasa de interés real,
gdebtt es la relación deuda/PIB, tott,
es el logaritmo de los términos de
intercambio y nfat representa los ac-
tivos externos netos. A esta ecuación
se le impone un coeficiente igual a
uno al diferencial del logaritmo del

St=βo+p̂   t +β5    ̂z t+β6  ̂rt +β7  ̂gdebtt+β8tott+β9nfat+εt

(4)

St = βo + β1   m̂  t +β2   ̂y t +β3  ̂i t +β5    ̂z t+εt (3)

donde zt representa una medida de
productividad, como por ejemplo la
producción por empleado. A diferen-
cia de la ecuación (2), la ecuación (3),
basada en la productividad, no asu-
me que la paridad de poder adquisi-
tivo se mantiene en el largo plazo (por
esta razón no incluye el diferencial
de inflación). En este tipo de mode-
los, el patrón de la tasa de cambio está
determinado por el diferencial de pro-
ductividades.

Finalmente, el cuarto modelo incor-
pora el efecto Balassa - Samuelson a
través del diferencial de productivi-
dades, el efecto balance de portafolio
a través de las variables relación deu-
da-PIB y activos externos netos y el
efecto de sobrepaso por medio de la
tasa de interés real. La especificación
de este modelo «compuesto» es la si-
guiente:
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lizado por Lasso (2002). El empleo
para Estados Unidos se obtiene por
medio del Bureau of Labor Statis-
tics (tanto la serie para Colombia
como la serie de empleo para Esta-
dos Unidos son sin desestacionali-
zar). Finalmente, el diferencial de
la relación deuda-PIB es calculado
empleando un proxy para la deuda.
Debido a la insuficiencia de datos,
es necesario usar la serie Financia-
miento, publicada a través de la
base de datos del FMI. Con esta se-
rie se calcula la proporción y se apli-
ca el diferencial.

Para obtener las series de inflación
y la tasa de interés real, se efectúa
la cuarta diferencia del logaritmo
del IPC y se resta el valor rezaga-
do de la inflación a las tasas de in-
terés nominal, respectivamente. Se
observa que algunas de las series
presentan una fuerte estacionali-
dad.

Antes de llevar a cabo las pruebas
de cointegración y las medidas de
predicción para los modelos de tasa
de cambio propuestos, es necesario
determinar el orden de integración
de los procesos generadores de los
datos empleados en el análisis. Para
lo anterior, inicialmente se analiza
la estacionalidad de las series por
medio de las pruebas de Dickey -
Fuller (1979) aumentada (ADF),
Phillips - Perron (1988) y la prueba
no paramétrica de Breitung (2002).
Adicionalmente, se lleva a cabo la
prueba de raíces unitarias de Kwia-
tkowski, Phillips, Schmidt y Shin
(1992) (KPSS) cuya hipótesis nula
corresponde a un proceso estaciona-
rio (alrededor de una tendencia) ver-
sus la hipótesis alterna de la pre-
sencia de una raíz unitaria. Los re-
sultados de estas pruebas, tanto

para los niveles de las series como
para sus primeras diferencias, son
reportados en la Tabla 2. Se puede
decir que existe alguna evidencia
para afirmar que todas las series
están integradas de orden uno I(1),
excepto las series ẑ t y tott (diferen-
cial de productividad y términos de
intercambio) para las cuales la evi-
dencia señala que puede tratarse de
series I(0).

Dado que la evidencia no es robus-
ta, es necesario llevar a cabo otro
tipo de pruebas que se ajusten a las
características de las series anali-
zadas. Por lo tanto, adicionalmente
se lleva a cabo la prueba de raíces
unitarias de Perron (1989) que tie-
ne en cuenta cualquier cambio en
la función de tendencia de las se-
ries. Esta prueba se efectúa a las
series que presentan algún tipo de
quiebre estructural ya que las prue-
bas convencionales pierden poder
frente a este tipo de casos. Los resulta-
dos de esta prueba se reportan en la
Tabla 1. Para las series ŷ t, ẑ t, π̂ i y î , se
emplea el caso A ya que se observa
un cambio exógeno en el nivel de las
series (los puntos de quiebre son se-
ñalados en la Tabla 1), mientras que
para la serie p̂ t, se emplea el caso B
ya que esta serie presenta un cam-
bio exógeno en la tasa de crecimien-
to. Como se observa, los estadísti-
cos t calculados son bastante gran-
des y por lo tanto no es posible re-
chazar la hipótesis nula de una raíz
unitaria. Por lo tanto, por medio de
esta prueba es posible reafirmar que
existe evidencia sobre el orden de
integración de las series (I(1)).

Adicionalmente se lleva a cabo la
prueba de estacionaridad alrededor
de una tendencia no lineal de Bie-

Evaluación de pronósticos para la tasa de cambio en Colombia
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rens (1997). La hipótesis nula de
esta prueba implica la presencia de
una raíz unitaria con «drift». La
ventaja de esta prueba frente a la
de Perron (1989) radica en que no
es necesario determinar el punto de
quiebre ya que al incluir el polino-
mio, los datos se suavizan. Esta
prueba se lleva a cabo en las series
que aparentemente presentan una
tendencia no lineal: p̂ t, nfa,y ĝ  debtt.
La Tabla 3 reporta los resultados de
la prueba de Bierens (1997) para los
diferentes grados del polinomio de
Chevishev. De acuerdo con lo repor-
tado se observa que los resultados
(estadísticos para cada posibilidad)
señalan que la serie ̂p t, presenta una
raíz unitaria con «drift» ya que no es
posible rechazar la hipótesis nula

Tabla 1: Prueba de raíces unitarias Perron (1989). (1984:I - 2004:I)

/1: Modelo A equivale al Crash Model (quiebre estructural). Modelo B equivale al Changing
Growth Model (Cambio exógeno en la tasa de crecimiento).
/2: Se determina por medio del criterio de información Akaike (AIC).
Nota: En ningún caso es posible rechazar la hipótesis nula de la presencia de una raíz unitaria

Prueba de raíces unitarias (quiebre estructural) Perron (1989)
Estadísticos t relevantes.

Punto de ref. Caso /1 Estadístico t No. Rezagos /2

1998:IV A 8934026866.12 6

1990:IV A 122295373148365.00 8

1999:I A 39796181166003.10 8

1999:I A 21364686318211.10 9

1998:IV B 237496118657.45 5

ŷ

p̂

ẑ
π̂

ît

t

t

t

t

(comparando los cuatro estadísticos).
Por otro lado, los resultados no son
concluyentes para las serie nfat, lo
cual corrobora los resultados obteni-
dos por medio de las pruebas ante-
riores con respecto al orden de inte-
gración de dicha serie. En cuanto a
la serie ĝ debtt, los resultados seña-
lan que no existe una raíz, pero de
nuevo, no son concluyentes para de-
terminar la no linealidad de la ten-
dencia.
Resumiendo, de acuerdo con las
pruebas convencionales y para los
casos especiales como quiebre es-
tructural y tendencia no lineal (Ta-
blas 1 a 3), se puede asegurar que
las series empleadas están integra-
das de orden uno.
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Tabla 3: Prueba de raíces unitarias Bierens (1997). (1984:I - 2004:I).

p = 5 m = 8 -2.791 -59.466 4.221 5289.837
(0.4210) (0.2560) (0.4310) (0.7080)

m = 9 -3.565 -138.021 5.002 5369.011
(0.4080) (0.1740) (0.4940) (0.5700)

m = 10 -3.661 -153.623 4.597 5548.085
(0.3480) (0.1370) (0.4160) (0.5770)

p = 0 m = 8 -6.142 º -53.649 7.189 ** 2006.201 ***
(0.0990) (0.1190) (0.9710) (0.9910)

m = 9 -5.575 -51.271 6.521 * 2298.907 **
(0.3130) (0.2850) (0.9440) (0.9770)

m = 10 -5.536 -51.285 5.844 2373.139 **
(0.4520) (0.3820) (0.8840) (0.9600)

p = 1 m = 7 -8.140 ººº -151.986 ººº 8.822 *** 65.809
(0.0000) (0.0090) (0.9990) (0.1900)

m = 8 -8.376 ººº -163.933 ººº 8.286 *** 66.378 º
(0.0000) (0.0000) (1.0000) (0.0890)

m = 9 -8.327 ººº -165.632 ººº 7.384 *** 79.990 º
(0.0000) (0.0000) (0.9980) (0.0710)

p: Número de rezagos incluidos en la ecuación auxiliar (determinado por el criterio AIC).

m: Orden del polinomio.

/1: La decisión es basada en valores críticos de una cola simulados a partir de 1000 repeticiones.

(º): Rechaza a la izquierda al nivel de significancia del 10%

(ºº): Rechaza a la izquierda al nivel de significancia del 5%

(ººº): Rechaza a la izquierda al nivel de significancia del 1%

(*): Rechaza a la derecha al nivel de significancia del 10%

(**): Rechaza a la derecha al nivel de significancia del 5%

(***): Rechaza a la derecha al nivel de significancia del 1%

t(m) A(m) F(m) T~(m)

ĝdebtt

nfa
t

ˆ
t

p

Prueba de raíces unitarias con tendencia no lineal: Bierens (1997)
Estadísticos para cada caso (valores p entre paréntesis) /1
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RELACIÓN DE LARGO
PLAZO DE LAS SERIES
Para determinar la relación de lar-
go plazo entre las variables involu-
cradas en los diferentes modelos y
descartar posibles relaciones espu-
rias emplea la prueba de Cointegra-
ción de Johansen1 (1988). Los resul-
tados de esta prueba para las tres
especificaciones son reportados en la
Tabla 4. De acuerdo con los estadís-
ticos reportados, para la ecuación (2)

existen dos vectores de cointegra-
ción, para la ecuación (3) existen tres
vectores de cointegración y para la
ecuación (4) existe un vector de co-
integración. Es posible entonces es-
timar las especificaciones propues-
tas por medio del método de Míni-
mos Cuadrados Ordinarios (MCO)
ya que se comprueba la existencia de
una relación a largo plazo entre las
variables incluidas en cada especifi-
cación.

1. También se efectuó la prueba de cointegración de Engle y Granger (1987) con resultados poco contunden-
tes (Estos resultados no son reportados).

Tabla 4: Prueba de Cointegración de Johansen para los modelos (2), (3) y (4).

λ- max

Estadísticos para cada hipótesis

r = 0 r = 1 52.6 ** 105.6 ** 52.0 **

r = 1 r = 2

H
0

H
A

32.3 ** 45.7 ** 26.3

r = 2 r = 3 15.6 26.4 ** 20.2

r = 3 r = 4 6.9 11.1 16.2

r = 4 r = 5 1.3 3.4 8.7

r = 5 r = 6 --- --- 0.1

r <= 4 r = 5 1.3 3.4 ---

r <= 3 r = 5 8.2 14.5 ---

r <= 2 r = 5 23.8 41 ** ---

r <= 1 r = 5 56.1 ** 86.6 ** ---

r <= 0 r = 5 108.7 ** 192.3 ** ---

r <= 5 r = 6 --- --- 0.14337

r <= 4 r = 6 --- --- 8.7976

r <= 3 r = 6 --- --- 24.953

r <= 2 r = 6 --- --- 45.133

r <= 1 r = 6 --- --- 71.481 **

r <= 0 r = 6 --- --- 123.47 **

(**): Rechaza Ho al 5%.

Ecuación (4)Ecuación (2)

Ecuación (4)Ecuación (2) Ecuación (3)

Ecuación (3)

Trace
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EVALUACIÓN
DE PRONÓSTICOS
Modelos estimados y evaluación de
pronósticos

Los resultados de las estimaciones de
los modelos (2), (3) y (4) se reportan
en la Tabla 5. Los modelos (2) y (3)
presentan coeficientes de determina-
ción bastante altos (98% y 97% res-
pectivamente) mientras que el mode-
lo (4) posee un coeficiente de deter-
minación bastante bajo (28%). Por
otro lado, las variables explicativas
de las dos primeras especificaciones
son conjuntamente significativas a un
nivel de confianza del 99%. Cabe ano-
tar que dada la restricción impuesta
a la ecuación (4), en la Tabla 5, la
variable dependiente para esta ecua-
ción es st - p̂ t.

Para evaluar los pronósticos genera-
dos dentro de la muestra por cada
modelo, se emplean dos tipos de me-
didas. La primera es la raíz cuadrá-
tica media del error de pronóstico
(rms). La rms del error es una medi-
da de desviación de la variable simu-
lada de su curso en el tiempo (Pin-
dyck y Rubinfeld (1998)). Esta medi-
da se define como:

necesario calcular el error porcentual
rms, el cual se define como:

Donde, Ys
t - Ya

t y T representan el
valor pronosticado de la variable de-
pendiente, el valor observado de la
variable dependiente y el número de
períodos respectivamente.

Cabe anotar que el error de simula-
ción rms debe evaluarse comparán-
dolo con el tamaño promedio de la
variable analizada. Por lo tanto es

error porcentual rms =

La segunda medida empleada para
evaluar la capacidad de pronóstico es
el coeficiente de desigualdad de Theil,
que emplea la rms del error de pro-
nóstico. Este coeficiente se define
como:

Este coeficiente mide la rms del error
en términos relativos. Antes de obser-
var los resultados de dichas medidas
para cada ecuación, es necesario ana-
lizar gráficamente los pronósticos
generados por cada modelo. El Gráfi-
co 2 muestra los valores pronostica-
dos por cada modelo al igual que los
pronósticos generados a través de la
condición de la paridad del poder ad-
quisitivo (PPP) y el camino aleatorio
(modelo de referencia).

De acuerdo con el Gráfico 2, se puede
decir que el modelo que mejor predi-
ce la tasa de cambio (mejor ajuste) es
el camino aleatorio definido como:
∆st = bo +et. A pesar de lo anterior, los
demás gráficos muestran una calidad
bastante alta en sus pronósticos. Para
corroborar el análisis gráfico, la Ta-
bla 6 presenta los cálculos de las me-
didas de evaluación de pronósticos.
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Constante 1.6664 9.6504 *** 9.0106 ***
(0.913) (4.750) (12.726)

1.1062 0.8862 *** ---
(34.392) *** (12.861)

-2.490 -0.5796 ---
(-6.175) *** (-1.209)

-0.6709 ** 0.5431 ---
(-1.730) (1.365)

3.3174 *** --- ---
(6.263)

--- -0.0151 *** 0.00153
(-2.848) (0.350)

--- --- -0.98657 **
(-2.252)

--- --- -1.07913 **
(-2.391)

--- --- -0.31645 *
(-1.904)

--- --- 0.00001
(1.185)

R 2 0.9811 0.9742 0.2772
F 988.08 *** 716.16 *** 5.75

DW 0.7201 0.4164 0.2848
No. Observ. 81 81 81

(*): Significativo al 10%
(**): Significativo al 5%
(***): Significativo al 1%
MCO: Mínimos Cuadrados Ordinarios.

1984:I - 2004:I

Ecuación (2)
MCO

1984:I - 2004:I

Ecuación (3)
MCO

1984:I - 2004:I

Ecuación (4)
MCO

ĝdebt

ît

ẑt

r̂t

t

tott

nfat

π̂t

ŷt

m̂
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Tabla 5: Resultados de las estimaciones de los modelos (2), (3) y (4).

Estadísticos t entre paréntesis

rms error porcentual rms coeficiente de desigualdad de Theil
Random Walk 0.0476 0.0069 0.0036
PPP 0.1693 0.0273 0.0127
Ecuación (2) 0.1316 0.0213 0.0099
Ecuación (3) 0.1540 0.0268 0.0115
Ecuación (4) 0.1439 0.0232 0.0108

Tabla 6: Medidas de evaluación de pronósticos.

Evaluación de los pronósticos (dentro de la muestra)

Evaluación de pronósticos para la tasa de cambio en Colombia
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mejor pronóstico de la tasa de cam-
bio. Cabe anotar que dicho coeficien-
te siempre está entre cero y uno. Si
el valor del coeficiente es igual a cero,
el valor observado es igual al valor
pronosticado. En este orden de ideas,
dado que el coeficiente calculado para
el camino aleatorio es bastante cer-
cano a cero (0.0036), se puede decir
que los valores pronosticados a par-
tir de dicho modelo son muy cerca-
nos a los valores observados de la tasa
de cambio. Finalmente, dejando de
lado al camino aleatorio, se observa
que el modelo monetario de precios

Analizando la raíz cuadrática media
(rms) del error de pronóstico para
cada modelo, se puede afirmar que el
modelo que presenta una variable
pronosticada con la menor desviación
es el camino aleatorio, seguido por el
modelo monetario de precios fijos (es-
timado como ecuación (2)). De igual
manera, el error porcentual rms ob-
tenido para el camino aleatorio seña-
la que este modelo es el que mejor
predice la tasa de cambio nominal en
Colombia. Finalmente, de acuerdo
con el coeficiente de desigualdad de
Theil, el camino aleatorio presenta el

Gráfico 2. Valores observados y pronosticados de acuerdo con los diferentes
modelos estimados. 1984:I - 2004:I
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fijos supera al modelo de productivi-
dad (ecuación (3)) y al modelo com-
puesto (ecuación (4)). Sin embargo, el
modelo compuesto se comporta me-
jor que el de productividad, siendo
este último el que logra los pronósti-
cos más pobres.

COMENTARIOS FINALES
Este documento analiza la capacidad
de los modelos de tasa de cambio no-
minal propuestos en la década de
1990 para predecir el comportamien-
to de la tasa de cambio nominal en
Colombia durante el período 1984:I -
2004:I. Los modelos empleados co-
rresponden a los enfoques monetario
y de diferenciales de productividad
(Balassa - Samuelson). También se
analiza un modelo compuesto que
involucra el diferencial de producti-
vidad y el efecto de balance de porta-
folio. Las tres especificaciones pro-
puestas son comparadas con la capa-
cidad predictiva de un camino alea-
torio y la condición de la paridad del
poder adquisitivo (PPP). Inicialmen-
te se analizan las propiedades de las
series empleadas en las tres especifi-
caciones y se determina que todas las
series presentan una raíz unitaria
(integradas de orden uno). Para lo
anterior, se emplean las pruebas con-
vencionales y otras pruebas adiciona-
les que presentan un mayor poder
frente a casos especiales. Posterior-
mente se determina si existe o no una
relación de largo plazo entre las va-
riables por medio de las pruebas de
cointegración de Engle y Granger
(1987) y de Johansen (1988). De
acuerdo con los resultados obtenidos,
se determina que existe una relación
de largo plazo y por lo tanto es posi-
ble estimar las especificaciones pro-
puestas por medio del método de mí-
nimos cuadrados ordinarios.

Finalmente se evalúa por medio de
diferentes medidas la capacidad de
pronóstico que presentan los mode-
los estimados determinando que nin-
gún modelo logra superar los pronós-
ticos obtenidos a través del camino
aleatorio (random walk). Los resul-
tados señalan que los modelos teóri-
cos desarrollados durante la década
de 1990 no superan la habilidad del
camino aleatorio para pronosticar la
tasa de cambio nominal. Sin embar-
go, tal como lo señalan Cheung et al
(2003), los resultados obtenidos no
son un claro indicativo de la pobre
capacidad de los modelos analizados
para explicar los movimientos de la
tasa de cambio. Es decir, aunque los
resultados coinciden con los presen-
tados por Cheung et al (2003), el ejer-
cicio llevado a cabo no involucra to-
das las posibles medidas para evaluar
la capacidad predictiva de los mode-
los estructurales analizados. A par-
tir de estos resultados surge la nece-
sidad de emplear especificaciones no
lineales que logren captar las asime-
trías presentes en el mercado de di-
visas.
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LAS COMPETENCIAS LABORALES:
¿La estrategia laboral para la competitividad de las organizaciones?

ABSTRACT
This paper discusses a general apro-
ach to the application of principles
and methodologies that facilitate tra-
ining and certification based on Job
competencies as some of the pillars
that enable organizations to be com-
petitive.

It presents the principal models, in-
cluding different postulates and me-
thodologies that systemize this con-
cept in organizations which, with res-
pect to the development of competen-
cies, are part of the variables to be
considered in connection with the
concept that traditional education is
not a means to develop individual
competencies because it fails to con-
sider the role of experience in this
process.

Furthermore, it postulates that indi-
viduals now learn from their profes-
sional experience (which is a way of
developing competencies) along their
careers.

In this process, it is the individuals
themselves who need to get actively
involved in their own training, the-
reby making the best use of these
experiences. This is a key factor not
only to developing existing competen-
cies, but also to acquiring new ones.

It also suggests that a single expe-
rience can be used to develop several
competencies, and that any compe-
tency can be developed from a series
of experiences.

Lastly, it stresses the important role
of organizations in the creation of fa-
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PALABRAS CLAVE
Competencias laborales, acciones for-
mativas, test de inteligencia, desarro-
llo de personal, rendimiento, adapta-
ción al trabajo, aprendizaje organiza-
cional, enfoque de competencia, téc-
nicas de evaluación.

Clasificación: A

vorable conditions to make this enti-
re process effective.

KEY WORDS
Job competencies, educational actio-
ns, intelligence test, personal deve-
lopment, performance, adaptation to
work, organizational learning, com-
petency approach, evaluation techni-
ques.

RESUMEN
Este artículo determina un esquema
general de la aplicación de los prin-
cipios y metodologías que permiten
la formación y certificación basados
en Competencias laborales, como
uno de los pilares que facilitan a las
organizaciones ser competitivas. Se
presentan los modelos que imperan
en el tema, así como los diferentes
postulados y metodologías que sis-
tematizan el concepto en las organi-
zaciones, los cuales son en relación
con el desarrollo de las competencias
parte de las variables a considerar,
para conceptuar que la formación
tradicional no constituye la vía para
desarrollar competencias en los in-
dividuos, ya que ésta no considera
el rol que juegan las experiencias en
este proceso. Más bien, se afirma que

en la actualidad el individuo se va
formando a través de dichas expe-
riencias (que constituye la vía para
el desarrollo de las competencias)
que éste adquiere durante el desa-
rrollo de su carrera profesional. Aho-
ra, en todo este proceso, es el propio
individuo el que debe participar de
manera activa en su propia forma-
ción, aprovechando al máximo estas
experiencias, lo cual resulta clave no
sólo para desarrollar las competen-
cias existentes, sino también para
adquirir otras nuevas. Se considera
además que en una misma experien-
cia pueden desarrollarse varias com-
petencias y que a su vez, toda com-
petencia puede ser desarrollada por
experiencias diversas. Finalmente,
se destaca el importante rol que tie-
ne la organización en la creación de
condiciones favorables para que todo
este proceso sea efectivo.
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INTRODUCCIÓN
El interés en torno a la formación y
certificación con base en competen-
cias laborales se ha venido incremen-
tando desde hace varios años en Amé-
rica Latina. De hecho, ya antes del
advenimiento del modelo de compe-
tencia laboral se promovían1 proyec-
tos regionales sobre la certificación
ocupacional, orientados hacia el re-
conocimiento formal de las capacida-
des laborales, independientemente de
la forma como se adquirieron.

No son pocos los autores2 que sobre
el tema de las competencias labora-
les escriben por estos días, y gran
parte de ellos coincide en opinar que
las mismas constituyen una nueva
alternativa para incrementar el ren-
dimiento laboral y la motivación, en-
tre otros aspectos, lo cual sin duda
constituye la finalidad de la aplica-
ción de este modelo (Gestión por Com-
petencias). Este artículo contribuye
a sistematizar los conocimientos so-
bre el tema, describiendo para ello
una serie de aspectos relacionados
con el concepto de competencias.

Los cambios que hoy se producen en
el entorno empresarial, caracteriza-
dos por la globalización de la econo-
mía, y la continua introducción de las
nuevas tecnologías en los procesos de
producción y administración en las
organizaciones, han provocado a su

vez, cambios en las estructuras al
interior de las mismas, existiendo la
tendencia al aplanamiento de estruc-
turas y a la constante evolución de
los puestos de trabajo, lo cual hace
difícil mantener la estabilidad de los
mismos.3

Esta nueva realidad también ha mo-
dificado el contrato entre las organi-
zaciones y sus miembros, basándose
ahora en el desarrollo profesional de
los empleados y en la búsqueda, por
parte de dichas organizaciones, de
nuevas formas para potenciar al
máximo las competencias de su per-
sonal. Para dar respuesta a este gran
reto, muchas empresas han optado
por la aplicación de un Sistema de
Competencias Laborales,4 como una
alternativa para impulsar la forma-
ción y la educación, en una dirección
que logre un mejor equilibrio entre
las necesidades de las organizaciones
y sus miembros.

Como en efecto, el concepto de com-
petencias es muy utilizado por estos
días en el contexto empresarial, para
designar un conjunto de elementos o
factores, asociados al éxito en el des-
empeño de las personas, y cuando se
hace referencia a los orígenes del mis-
mo, por lo general encontramos que
se cita a David McClelland. No obs-
tante, en la literatura se hace refe-
rencia a algunos trabajos anteriores

1. A instancias de un proyecto de trabajo elaborado por Cinterfor/OIT en 1979 se definió la certificación
como: «reconocimiento formal de las calificaciones ocupacionales de los trabajadores, independientemen-
te de la forma como hayan sido adquiridas».

2. Se destacan en el texto los diferentes postulados presentados, por parte de los autores que tienen recono-
cimiento en el tema.

3. Según lo expresado en el texto «Género, globalización y reestructuración productiva» de Luz Gabriela
Arango Gaviria, en la investigación Diálogos de gestión - Colciencias y Corporación Calidad. Enero. 2000.

4. Del texto Modificando la competencia más que la inteligencia. David McClelland. 1973.

LAS COMPETENCIAS LABORALES:
¿La estrategia laboral para la competitividad de las organizaciones?
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a los de este autor, útiles para com-
prender mejor el origen del término.
En 1949, T. Parsons elabora un es-
quema conceptual que permitía es-
tructurar las situaciones sociales,
según una serie de variables dicotó-
micas. Una de estas variables era el
concepto de Logros vs Atributos, que
en esencia consistía en valorar a una
persona por la obtención de resulta-
dos concretos, en vez de hacerlo por
una serie de cualidades que le son
atribuidas de una forma más o me-
nos arbitraria (Resultados vs Buena
Cuna). Casi diez años después, en
1958, Atkinson lograba demostrar de
forma estadística la utilidad del di-
nero como un incentivo concreto que
mejoraba la producción, siempre que
el mismo estuviese vinculado a resul-
tados específicos.

A inicios de los años sesenta, el pro-
fesor de Psicología de la Universidad
de Harvard, David McClelland pro-
pone una nueva variable para enten-
der el concepto de motivación: Des-
empeño / Calidad, considerando el
primer término como la necesidad de
logro (resultados cuantitativos) y el
segundo como la calidad en el traba-
jo (resultados cualitativos). Siguien-
do este enfoque McClelland se plan-
tea los posibles vínculos entre este
tipo de necesidades y el éxito profe-
sional: si se logran determinar los
mecanismos o niveles de necesidades
que mueven a los mejores empresa-
rios, gerentes, entre otros, podrán
seleccionarse entonces personas con
un adecuado nivel en esta necesidad
de logro, y por consiguiente, formar
a las personas en estas actitudes con

el propósito de que puedan desarro-
llarlas y sacar adelante sus proyec-
tos.5

La aplicación práctica de esta teoría
se llevó a cabo por parte de su autor,
en la India, en 1964, donde se desa-
rrollaron un conjunto de acciones for-
mativas y en sólo dos años se com-
probó que 2/3 de los participantes
habían asimilado características in-
novadoras, que potenciaban el auge
de sus negocios y en consecuencia de
su localidad de residencia. Dichos
resultados permitieron que los estu-
dios de este tipo se extendieran en el
mundo laboral. Todos querían encon-
trar la clave que permitiera a las or-
ganizaciones ahorrar tiempo y dine-
ro en los procesos de selección de per-
sonal. No obstante, por una razón u
otra, la problemática universal en
torno a qué formación debe poseer la
persona, y que fuere adecuada para
desempeñarse con éxito en un pues-
to determinado, aún no estaba resuel-
ta. En 1973, McClelland demuestra
que los expedientes académicos y los
test de inteligencia por sí solos no
eran capaces de predecir con fiabili-
dad la adecuada adaptación a los pro-
blemas de la vida cotidiana, y en con-
secuencia el éxito profesional.

Esto lo condujo a buscar nuevas va-
riables, a las que llamó competencias,
que permitieran una mejor predicción
del rendimiento laboral. Durante es-
tas investigaciones encuentra que,
para predecir con una mayor eficacia
el rendimiento, era necesario estu-
diar directamente a las personas en
su puesto de trabajo, contrastando las
características de quienes son parti-

5. Tomado del texto de McClelland, David. Modificando la competencia más que la inteligencia. American
Psychology Review, 1973.
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cularmente exitosos con las de aque-
llos que son solamente promedio.
Debido a esto, las competencias apa-
recen vinculadas a una forma de eva-
luar aquello que realmente causa un
rendimiento superior en el trabajo y
no «a la evaluación de factores que
describen confiablemente todas las
características de una persona, en la
esperanza de que algunas de ellas
estén asociadas con el rendimiento en
el trabajo» (McClelland, 1973).

Otro autor muy referido en esta lí-
nea de investigaciones es R.E. Boya-
tzis (1982) quien en una de sus inter-
venciones analiza profundamente las
competencias que incidían en el des-
empeño de los directivos, utilizando
para esto la adaptación del Análisis
de Incidentes Críticos. En sus estu-
dios se concluye que existen una se-
rie de características personales que
deberían poseer de manera general
los líderes, pero que hay también al-
gunas que sólo poseían otras perso-
nas que desarrollaban de modo exce-
lente sus responsabilidades. Son es-
tas algunas de las apreciaciones re-
ferentes al origen del término en cues-
tión.

Es necesario entonces, precisar qué
son las competencias, encontrando
múltiples y variadas definiciones.6

1. Las competencias son reperto-
rios de comportamientos que
algunas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace
eficaces en una situación de-
terminada (Levy Leboyer,
1997)

Según este autor, son además obser-
vables en la realidad del trabajo, e
igualmente en situaciones de test, y
ponen en práctica de manera integra-
da aptitudes, rasgos de personalidad
y conocimientos. Por lo tanto, las con-
sidera un trazo de unión entre las
características individuales y las cua-
lidades requeridas para llevar a cabo
las misiones del puesto.
1. Las competencias son unas carac-

terísticas subyacentes a la perso-
na, que están casualmente rela-
cionadas con una actuación exito-
sa en el puesto de trabajo. (Boya-
tzis, 1982).

2. Se refiere a la capacidad efectiva
para llevar a cabo, exitosamente,
una actividad laboral plenamen-
te identificada (según la OIT este
es el concepto generalmente más
aceptado). 1979.

3. Se refiere a la capacidad produc-
tora de un individuo, que se defi-
ne y se mide en términos de des-
empeño en un contexto laboral de-
terminado, y no solamente de co-
nocimientos, habilidades, destre-
zas y actitudes. Estas son necesa-
rias, pero no suficientes en sí mis-
mas para un desempeño efectivo
(Conocer de México). 1979.

4. Se refieren a la construcción so-
cial de aprendizajes significativos
y útiles para el desempeño pro-
ductivo en una situación real de
trabajo, que se obtiene no sólo a
través de la instrucción, sino tam-
bién —y en gran medida— me-
diante el aprendizaje por expe-
riencia en situaciones concretas
de trabajo (Polform/OIT). 1979.

LAS COMPETENCIAS LABORALES:
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6. Por decisión propia fueron escogidas las definiciones que se encuentran con mayor referencia en la biblio-
grafía consultada.
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5. Es la idoneidad para realizar una
tarea o desempeñar un puesto de
trabajo eficazmente, por poseer
las calificaciones requeridas para
ello (OIT). 1979.

6. Es el conjunto de comportamien-
tos socio-afectivos y habilidades
cognoscitivas, psicológicas, senso-
riales y motoras que permiten lle-
var a cabo de manera adecuada
un papel, una función, una acti-
vidad o tarea (Provincia de Qué-
bec). 1979.

7. Es el conjunto identificable y eva-
luable de conocimientos, actitu-
des, valores y habilidades relacio-
nados entre sí, que permiten des-
empeños satisfactorios en situa-
ciones reales de trabajo, según
estándares utilizados en el área
ocupacional (Consejo Federal de
Cultura y Educación Argentina).
1979.

8. Se concibe como una compleja es-
tructura de atributos necesarios
para el desempeño de situaciones
específicas. Es una compleja com-
binación de atributos (conocimien-
tos, actitudes, valores y habilida-
des) y las tareas que se tienen que
desempeñar en situaciones deter-
minadas. (Australia). 1979.

Esta definición es considerada como un
enfoque holístico, en la medida en que
integra y relaciona atributos y tareas,
permite que ocurran varias acciones
intencionales simultáneamente y toma
en cuenta el contexto y la cultura del
lugar, permitiendo incorporar la ética

y los valores como elementos del des-
empeño competente.

De una forma u otra, puede concluir-
se que de manera general, están con-
tenidos los cinco tipos de caracterís-
ticas competenciales propuestas por
Lyle M. Spencer y Signe M. Spencer
(1993).7

1. Motivaciones que determinan el
comportamiento de las personas
hacia determinados tipos de accio-
nes: logro, afiliación y poder.

2. Rasgos del carácter que justifican
los tipos de reacciones ante deter-
minadas situaciones.

3. Capacidades personales, valores
relacionados con las actitudes,
valores y auto-imagen.

4. Conocimientos. Conjunto de con-
ceptos relacionados con las habi-
lidades asociadas al desempeño.

5. Habilidades, capacidad para rea-
lizar determinado tipo de activi-
dades físicas y mentales.

PRINCIPALES ENFOQUES
Según McClelland, los enfoques de
competencias que se encuentran hoy
en el mercado —sobre los cuales re-
fiere que en su esencia reducen to-
das las posibilidades de aplicación de
las competencias— comparten una
serie de puntos comunes:

• Cada competencia tiene un nom-
bre y una definición verbal preci-
sa. Denominaciones como identi-
ficación con la compañía, auto-
confianza, búsqueda de informa-

7. Los estudios de la OIT acerca de los desarrollos en las definiciones de las competencias, abordan los
autores Spencer como un referente para determinar las características asociadas al tema.
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ción, orientación al cliente, pen-
samiento conceptual, flexibilidad,
liderazgo... aparecieron en los pri-
meros estudios de McBer (Hay
Group/McBer), la consultora fun-
dada por David McClelland, y lue-
go se han ido extendiendo profun-
damente en la bibliografía sobre
competencias.

• Cada competencia tiene un deter-
minado número de niveles que re-
flejan conductas observables, no
juicios de valor.

• Todas las competencias se pueden
desarrollar (pasar de un nivel
menor a otro mayor) aunque no
de manera inmediata, como reci-
bir un curso de formación. El de-
sarrollo requiere experiencia
práctica.

• Todos los puestos llevan asociados
un perfil de competencias que no
es más que un inventario de las
mismas, junto con los niveles exi-
gibles de cada una de ellas. Con
el nivel evaluado de cada compe-
tencia se obtendrán desajustes
que habrá que analizar.

A continuación se presentan dos de
las corrientes diferenciadas en la ges-
tión por competencias.

Enfoque anglosajón
Se centra en el contenido del puesto
de trabajo, así como en su relación con
la estrategia global de la organiza-
ción. Los seguidores de este enfoque
comparten los puntos de vista de
McClelland en cuanto a que los test
de inteligencia y los expedientes aca-

démicos por sí solos no aportan valor
predictivo sobre el éxito profesional,
así como tampoco describen las com-
petencias que posee una persona. Por
lo tanto, se requiere de establecer re-
laciones causales, lo cual hace a este
enfoque muy potente desde el punto
de vista metodológico.8

Para establecer estas relaciones se
requiere definir una serie de indica-
dores observables que actúen como
los agentes que causan los rendimien-
tos superiores (variables predictoras
o agentes causales).

Según este enfoque, estas relaciones
son más difíciles de establecer en
puestos que directamente no generan
valores o en puestos donde no se co-
nocen los resultados concretos que de
él se esperan.

Se orienta hacia las competencias
genéricas y universales, presuponien-
do que cualquier país necesita com-
petencias muy parecidas si se tiene
en cuenta que aumentar el rendi-
miento es una de las «vías universa-
les» para lograr la supervivencia de
las organizaciones, aunque reconocen
también la existencia de competen-
cias específicas.

Este paradigma ha ido evolucionan-
do a partir de la década de los años
ochenta, y en la actualidad conside-
ra las competencias como el lazo que
une las conductas individuales con la
estrategia de la organización, la cual
debe estar sostenida por una cultura
adecuada, siendo aquí donde las com-
petencias entran en juego, a través
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8. Uno de los argumentos que caracterizan el enfoque anglosajón está orientado desde la metodología, la
cual es la base para constituir el sistema de competencias laborales. El enfoque de competencia laboral.
Casanova. Cinterfor/OIT 2001.
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de la gestión estratégica de los recur-
sos humanos.

Por lo tanto, si la estrategia elegida
implica satisfacción con el cliente y
trabajo en equipo, las competencias
tienen que reflejar esta orientación,
y no otra, aun cuando las competen-
cias no aceptadas sean eficaces.

Para este enfoque, las competencias
reflejan una serie de valores que en
muchos casos aglutinan la misión y
el plan estratégico, lo que posibilita
que aquellas «requeridas» por la or-
ganización, puedan ser identificadas
a través de un panel de expertos, sin
necesidad de recurrir a medidas di-
rectivas de rendimiento, por lo que
en consecuencia se les confiere la uti-
lidad que tienen para cambiar con-
ductas ligadas a los valores estraté-
gicos.

Algunos de los autores más represen-
tativos de este enfoque son: R. E. Bo-
yatzis, G. Hammel y C. K. Prahalad.

Enfoque francés
Se centra más en la persona y al con-
trario del enfoque anterior, su finali-
dad es actuar como elemento de au-
ditoría en torno a la capacidad indi-
vidual del sujeto y el esfuerzo de la
organización por mantener su fuerza
de trabajo en condiciones óptimas de
«empleabilidad».9

Considera las competencias como una
mezcla indisoluble de conocimientos
y experiencias laborales en una or-
ganización específica (competencias +
experiencias + conocimientos + ras-

gos de personalidad) /que son las que
permiten capacitar a las personas
para que éstas puedan ejercer de la
mejor manera posible sus funciones.
Por lo tanto, las experiencias profe-
sionales son la única manera de ad-
quirir competencias que no son re-
conocidas por un certificado de es-
tudios.

Como puede apreciarse, este enfoque
enfatiza en la existencia de compe-
tencias específicas, lo cual queda re-
flejado en el uso del concepto auto-
imagen, como el motor de aprendiza-
je en las personas, siendo este el que
nos proporciona la imagen que tene-
mos de nosotros mismos y de por qué
nos comportamos de la manera en
que lo hacemos.

Este enfoque se centra en los proce-
sos de aprendizaje de las personas y
considera que los test de aptitudes,
así como los de coeficiente intelectual,
son instrumentos predictivos muy
importantes en la gestión de las com-
petencias.

Claude Levy Leboyer es uno de los
autores más citados como represen-
tante de esta corriente.

Como se observa, cada corriente pre-
tende desde su perspectiva resolver
cuestiones que conciernen a un mis-
mo tema, el de las competencias como
una alternativa para lograr mejora en
el rendimiento de los individuos y por
ende la competitividad de las organi-
zaciones. Ambas contienen elementos
que las diferencian y otros en los que
coinciden.

9. Los modelos Británicos dieron origen a la fundamentación del enfoque francés, el cual particulariza en la
persona asociado a sus competencias específicas.
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Un enfoque se centra en los conteni-
dos del puesto de trabajo y el otro en
las personas que lo ocupan; uno está
más orientado a las competencias de
tipo genérico y otro a las competen-
cias específicas, no obstante ellos re-
conocen la co-existencia de ambas; en
cuanto al valor predictivo de los test
en el éxito profesional, un enfoque
considera que su utilización por sí
solos carece de este valor, mientras
que el otro enfoque le confiere a este
un gran valor predictivo. No obstan-
te las diferencias en este sentido, pue-
de apreciarse que en esencia el valor
del test no se niega.

En torno a esto, considero importan-
te señalar que cuando en una orga-
nización se decida adoptar uno u otro,
e incluso, aun cuando se decida cons-
tituir uno propio, los especialistas en
Recursos Humanos no deben obviar
las implicaciones que esto trae consi-
go.10 Muchos autores señalan que
«tradicionalmente dichos especialis-
tas se han caracterizado por realizar
una gestión burocrática de las perso-
nas: nóminas, descripción de puestos
y formación genérica, y que ahora
deberán ocuparse de seleccionar, for-
mar, valorar e incentivar a los recur-
sos humanos de las empresas, de
manera que puedan contar con per-
sonas más capacitadas y comprome-
tidas en el futuro, que obtengan un
conocimiento más exacto sobre las
condiciones laborales y personales
que conforman los distintos puestos
de trabajo, determinando a su vez
para la organización un conjunto de
«competencias requeridas». Deberán,

por tanto, jugar un papel más proac-
tivo, y agregar valor, además de in-
tervenir como protagonistas en los
problemas sociales de la empresa».11

TIPOS DE COMPETENCIAS
Partiendo de las consideraciones rea-
lizadas por los citados enfoques de
competencias, éstas pueden clasifi-
carse en genéricas y específicas. Las
primeras referidas a un conjunto o
grupo de actividades y las segundas
destinadas a funciones o tareas es-
pecíficas.

Dicho de otra manera, las primeras
se refieren a aquellos atributos o ras-
gos distintivos que requiere un tra-
bajador excepcional en un puesto de-
terminado. Estas incluyen conoci-
mientos, habilidades, o actitudes es-
pecíficas, necesarias para desempe-
ñar una tarea concreta. Las segun-
das son aquellos comportamientos
observables y habituales que posibi-
litan el éxito de una persona en su
función directiva. Estas, aunque se
consideran genéricas, según los au-
tores, y aunque una empresa pueda
enfatizar más en una que en otra,
pueden estudiarse de manera conjun-
ta a partir del análisis de la función
directiva.

Las competencia directivas o genéri-
cas se clasifican a su vez en compe-
tencias estratégicas e intratégicas.
Esta otra clasificación la realizan los
autores basándose en el modelo an-
tropológico de empresa propuesto por
Pérez López ( 1998), según el cual:

• La función directiva consiste en
diseñar estrategias que produz-
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10. Se hacen notar como necesarios los estudios asociados a las características propias de las organizaciones,
que identifican la cultura de las mismas.

11. Registros establecidos en los argumentos de la OIT.
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can valor económico, desarrollan-
do las capacidades de sus emplea-
dos y uniéndolas con la misión de
la empresa.

• Una estrategia que obtenga valo-
res económicos, empobreciendo
las capacidades de sus empleados
o disminuyendo su unidad con la
empresa, no sería una estrategia
válida, ya que entre otros casos
debilitaría la capacidad de la em-
presa para conseguir un valor eco-
nómico futuro.

Por lo tanto, la función directiva in-
cluye, además de una dimensión es-
tratégica, otra a la que se denomina
intratégica.

• Las competencias directivas es-
tratégicas son aquellas necesarias
para obtener buenos resultados
económicos y entre estas los au-
tores citan: la visión, la resolución
de problemas, la gestión de recur-
sos, la orientación al cliente y la
red de relaciones efectivas.

• Las competencias directivas in-
tratégicas, son aquellas necesa-
rias para desarrollar a los emplea-
dos e incrementar su compromiso
y confianza con la empresa, que
según el referido modelo, se trata
en esencia de la capacidad ejecu-
tiva y de la capacidad de lideraz-
go, entre las cuales se mencionan
la comunicación, la empatía, la
delegación, el «coaching» y el tra-
bajo en equipo.

A los dos tipos de competencias ante-
riores, los autores le agregan unas
competencias directivas, que según
estos, son de carácter propiamente
empresariales a las que se denomi-
nan de eficacia personal. Estas, que
se presentan a continuación, incluyen

aquellos hábitos que facilitan una
relación eficaz de la persona con su
entorno.

• Pro-actividad: iniciativa, autono-
mía personal.

• Autogobierno: gestión personal
del tiempo, del estrés, del riesgo,
disciplina, concentración y auto-
control.

• Desarrollo personal: autocrítica,
autoconocimiento, cambio perso-
nal.

Estas competencias miden la capaci-
dad de autodirección, la cual resulta
imprescindible para dirigir a otros,
potenciando las competencias extra
e intratégicas.

En resumen, puede observarse la pre-
sencia de dos grandes grupos de com-
petencias: las genéricas y las especí-
ficas, aun cuando los términos em-
pleados varíen de un autor a otro.

Como consecuencia de estas clasifi-
caciones encontramos que los distin-
tos autores proponen y presentan
sendas listas de «competencias reque-
ridas», sean de un tipo u otro, como
por ejemplo la establecida por Thorn-
ton y Byham (1982) donde se intenta
reunir un grupo de competencias ge-
néricas o supra-competencias para los
llamados mandos de alto nivel, o la
propuesta por Dulewicz (1989) tocan-
te a los mandos intermedios, u otras,
que según Levy-Leboyer (1997) son
confeccionadas por los propios espe-
cialistas de Recursos Humanos de
una determinada empresa, en fun-
ción de un sistema de competencias
propio, y que en su gran mayoría aún
permanecen sin editar, ya que son
confeccionadas por la empresa para
su consumo.
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Actualmente las organizaciones tien-
den a determinar, atendiendo a su
entorno y su estrategia empresarial,
cuáles son las competencias que real-
mente producen un rendimiento su-
perior, empleando para esto unas u
otras técnicas, a las cuales nos esta-
remos refiriendo en los párrafos que
siguen.

Técnicas para determinar
el perfil de competencias12

Dentro de la técnicas que suelen ser
utilizadas para determinar las «com-
petencias requeridas» encontramos el
panel de expertos, las entrevistas, y
las entrevistas focalizadas.

El panel de expertos. Uno de los
objetivos de esta técnica consiste en
transformar los retos y estrategias a
las que se enfrenta la organización
—teniendo en cuenta factores socio-
políticos, económicos, tecnológicos,
entre otros— en formas de conductas
requeridas para lograr un desempe-
ño exitoso en el individuo.

En esta técnica participan un grupo
de individuos, quienes deben ser bue-
nos conocedores de las funciones y de
las actividades que en general deben
acometerse no sólo en un determina-
do puesto sino también de las activi-
dades que se realizan en la empresa
donde está enmarcado dicho puesto,
así como de la misión, de la visión y
de la estrategia empresarial. Estos
individuos tienen la tarea de deter-
minar —atendiendo a estos facto-
res— cuáles son las competencias que
realmente permiten a los individuos
un desempeño superior.

Las entrevistas. Se llevan a cabo
mediante interrogatorios efectuados
sobre la base de incidentes críticos de
una muestra representativa de ocu-
pantes del puesto, para obtener a tra-
vés de un método inductivo, informa-
ciones contrastadas sobre las compe-
tencias que realmente son utilizadas
en dicho puesto.

La muestra debe estar integrada por
un grupo de individuos con un rendi-
miento superior, y por otro grupo
menor con un rendimiento medio
(proporción ideal entre 60% y 40% del
total de la muestra, respectivamen-
te). Por otra parte, debe ser riguro-
samente seleccionada ya que a par-
tir de las características de las per-
sonas que la integran, se definirá la
lista de elementos o atributos por los
que serán seleccionados los candida-
tos actuales o futuros. Para obtener
los criterios de selección, se puede
recurrir a elementos en contraste,
existentes en la empresa, tanto de
resultados cuantitativos (objetivos de
negocios, captación de nuevos clien-
tes, entre otros) como cualitativos (ba-
sados en la evaluación del desempe-
ño, la trayectoria profesional, entre
otros).

No obstante, cuando estas listas son
demasiado grandes, o por el contra-
rio muy pequeñas, sesgan el proceso
haciéndolo menos eficaz.

Como ventajas de este método se des-
taca el hecho de que permite una
identificación empírica de competen-
cias, superiores o diferentes de las
generadas en el panel de expertos, se
alcanza una precisión de lo que son
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12. Nombre que se le da al conjunto de competencias requeridas, las cuales se resumen con el texto de «Perfil
de competencia». Tomado de Cinterfor/OIT Observatorio de experiencias-2001.
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las competencias y de la forma en que
éstas se concretan en un puesto de
trabajo o en un determinado rol. Por
otra parte, el perfil obtenido propor-
ciona un modelo a partir del cual po-
demos obtener la adecuación perso-
na-puesto, tanto a través de un pro-
ceso de selección externa, como de
promoción interna.

La entrevista focalizada. Fue de-
sarrollada por McClelland y Dayley
en 1972, combinando el método de
incidencia crítica de Flanagan con las
pruebas del Thematic Apperception
Test que McClelland había desarro-
llado durante más de treinta años en
sus estudios de motivación.

Este tipo de entrevistas presenta un
nivel de exactitud muy elevado, y lo
mismo ocurre con los niveles de co-
rrelación estadística de los criterios
valorados con los demostrados y de-
sarrollados posteriormente en el
puesto de trabajo.

La técnica consiste en detectar el ni-
vel de desarrollo de las competencias
de la persona mediante una estrate-
gia estructurada de preguntas. Se
fundamenta en obtener la mejor pre-
dicción en cuanto a si el evaluado
posee o no las competencias requeri-
das en el puesto, al obtener eviden-
cias de conductas que demuestran
que este individuo ha utilizado estas
competencias en el pasado.

De manera general, proporcionan in-
formación valiosa sobre las competen-
cias de los individuos y deben llevar-
se a cabo por personas entrenadas en
el método o por consultores externos.

Ahora, por una parte, al determinar
cuáles son las «competencias reque-
ridas» por la otra, éstas no cobrarían
un sentido si no conocemos a través

de la evaluación, cómo las mismas se
presentan en los distintos individuos,
detectando necesidades de desarrollo
con la finalidad de implementar una
serie de acciones que propicien su
perfeccionamiento.

EVALUACIÓN
DE COMPETENCIAS
Desde hace algunos años se ha incre-
mentado el número de organizaciones
interesadas en evaluar a sus miem-
bros, más que por el cumplimiento de
las tareas, por las competencias que
estos sean capaces de demostrar en
el desempeño de sus funciones.

Un ejemplo ilustrativo en este senti-
do lo constituye el procedimiento pro-
puesto por Kaplan y Norton, en 1996,
el cual se conoce como Cuadro de
Mando Integral (Balance Score). En
este se agregan indicadores de com-
petencias a los indicadores de resul-
tados y se halla una media pondera-
da para obtener un indicador final,
asociado a una retribución variable.

Esto pudiera tener sus ventajas,
cuando al referirse a este procedi-
miento plantean que en el mismo se
mezclan dos realidades distintas: los
objetivos y las competencias, lo que
puede producir percepciones de falta
de justicia comparativa, las cuales
resultan muy negativas para la mo-
tivación y el rendimiento de los em-
pleados, llegando a socavar su capa-
cidad creativa e innovadora.

Y en este sentido, no dejan de tener
razón cuando refieren que las com-
petencias resultan «variables» nada
fáciles de medir, en comparación con
los objetivos, a la vez que su desarro-
llo requiere de una motivación intrín-
seca más que de una compensación
«de fin de año». Por lo tanto, suponen
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un tratamiento diferente al ser eva-
luadas, ya que si bien son objetivas,
en cuanto a que son observables, tam-
bién son subjetivas, en cuanto a la
percepción que de ellas tiene el exa-
minador.

A continuación, se hace referencia a
algunos de los métodos y/o técnicas
utilizados actualmente en el diagnós-
tico de competencias.

Método de evaluación 360°
Consiste en un sistema para evaluar
el desempeño a través de un cuestio-
nario donde pueden expresarse crite-
rios tales como: ¿Qué le gusta del eva-
luado en relación con los aspectos ex-
plorados? ¿Qué no le gusta? ¿Qué le
gustaría que sucediera o que modifi-
cara en su conducta?, entre otras. Todo
esto referido a comportamientos obser-
vables o deseables. Este cuestionario,
en el cual pueden también incluirse
preguntas abiertas, se aplica a los pro-
pios evaluados, a sus superiores, a sus
colaboradores (en los casos respecti-
vos) y a clientes tanto internos como
externos. Teniendo en cuenta las in-
formaciones relevantes que se obten-
gan, se hace una fotografía del desem-
peño de la persona.

El método centra su interés en el he-
cho de que el factor humano visuali-
ce de modo no sesgado el nivel de des-
empeño que tiene dentro de la orga-
nización. De forma anónima, tanto los
colaboradores como los directivos
ofrecen una visión particular de cómo
perciben el trabajo de una persona,
un grupo o un área en particular.13

Con la aplicación de este modelo en
la empresa, es posible el estableci-
miento de políticas más claras de
reclutamiento interno, basadas en los
resultados de la evaluación, lo que
permite seleccionar al candidato ade-
cuado para el puesto de trabajo soli-
citado; definir planes de capacitación
y desarrollo con las personas con base
en los resultados individuales y/o gru-
pales obtenidos; identificar con ma-
yor facilidad a personas exitosas y con
potencialidades, reforzando, recono-
ciendo y estimulando así sus resulta-
dos; proporciona información objeti-
va y cuantificada respecto a áreas cla-
ves del desempeño «difíciles de me-
dir» como son el liderazgo, la comu-
nicación, el trabajo en equipo, la ad-
ministración del tiempo, la solución
de problemas y las habilidades para
desarrollar otros y por último, posi-
bilita el desarrollo particular de una
metodología informática para la apli-
cación, análisis y procesamiento de la
información que se obtiene.

Método del Assesment Center
El origen de este método se remonta
a los años 50, cuando la empresa nor-
teamericana AT&T destinó un edifi-
cio propio, únicamente para efectuar
procesos de evaluación. Desde enton-
ces, esta metodología ha evoluciona-
do notablemente, y en la actualidad
ha logrado dotarse de un procedi-
miento aplicable a cualquier país y
cultura.

Este método, considerado de gran
valor predictivo, constituye en esen-
cia, un modelo de evaluación actitu-
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13. Una descripción del método ha sido dispuesta en varias publicaciones de Amerdinger, George. Califica-
ciones profesionales. Boletín Técnico Interamericano de Formación Profesional. Montevideo, 2000.
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dinal y aptitudinal del comporta-
miento, basado en múltiples estímu-
los e inputs. La metodología que se
utiliza para esto se basa en la aplica-
ción de una serie de ejercicios que
pueden adaptarse a un sector en par-
ticular, o a un nivel jerárquico deter-
minado, creando en torno a esto si-
tuaciones que semejen la realidad
laboral en la que se desempeña el in-
dividuo. Algunos de estos ejercicios
son el in-try, los grupos de discusión
(con roles asignados o sin ellos). el
fact-find, ejercicios de organización,
simulación de entrevistas, entre
otros. Puede agregarse que también
emplean los test psicológicos, aunque
de manera auxiliar.

La evaluación de los individuos es lle-
vada a cabo por varios observadores,
consultores y técnicos especialmente
entrenados, quienes observan y regis-
tran los comportamiento de los eva-
luados. A partir de los resultados de
la evaluación se detectan necesidades
de desarrollo, se obtienen importan-
tes criterios para la evaluación del
desempeño y para la formación de
equipos de trabajo, entre otros.14

El Test de Monster
La red Monster, con base en los Es-
tados Unidos, es una web de empleos
cuyo propósito es «poner en contacto
a las mejores compañías con los can-
didatos más calificados», en lo cual
es considerada una empleadora líder
mundial. Tiene sucursales en Alema-
nia, Holanda, Gran Bretaña, Suecia,
Canadá, Australia, España, entre
otros países.

Monster.com se fundó en Maynard
(MA) e Indianápolis (IN) y es el bu-
que insignia de TMPW Worldwide
(NAS DAQ: TMPW «; ASX: «TMP»),
compañía fundada en 1967, que en
la actualidad también es una publi-
cación de páginas amarillas en el
mundo y proveedora de servicios de
marketing directo) se lanzó en enero
de 1999 como resultado de la fusión
entre The Monster Board (r),
(w.w.wMonster.com) y la On line Ca-
reer Center (w.w.w.occ.com) fundados
en 1994 y 1993, respectivamente.

En función del referido propósito, se
construye el test de Monster «on line»,
con el propósito de ofrecer a las em-
presas soluciones avanzadas en la se-
lección de candidatos de una manera
eficaz y a bajos costos en el sitio.

A partir de un estudio exhaustivo de
los cuestionarios existentes en el
mercado actual, en un esfuerzo por
unificar criterios a partir de la gran
diversidad de estos, no sólo en la for-
ma en que son administrados, sino
también en la forma y el tiempo de
aplicación, el Test de Monster surge
como una alternativa metodológica
que permite evaluar y predecir la con-
ducta laboral.

Dentro de los cuestionarios que fue-
ron analizados pueden mencionarse:
Inventario de la Personalidad de Ey-
seck (1973)(EPI); el Inventario de
Percepción y Preferencias de Kostick
(1977) (PAPI); el 16 PF de Catell
(1984); el Cuestionario de Personali-
dad Laboral de Savilli y Holdswoth
(1984), entre otros. De estos se eligie-
ron aquellos factores o variables que

14. Véase Desarrollo del Método de Evaluación por Competencias. AT&T 1979. Una compilación de experien-
cias. David Fretwell.
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en la literatura sobre psicología or-
ganizacional aparecen como mejores
predictores del rendimiento en el con-
texto laboral.

El test de Monster posibilita la apli-
cación de un programa informático,
lo cual lo hace personalizado, apare-
ciendo en pantalla sólo los puntos
correspondientes a las competencias
elegidas, debidamente mezcladas de
forma aleatoria. Se obtiene además
un informe escrito, que pretende ser-
vir de orientación para la interpreta-
ción de los resultados, lo cual no sus-
tituye a la entrevista personal.

El software de evaluación
de competencias S.O.S.I.A.
Es el resultado de la adaptación de
«SOSIE»/ ECPA y Leonard Gordon, un
producto originado en Francia, que
lleva años funcionando en Europa.

SOSIA integra en un solo instrumen-
to la valoración de la personalidad
(entendida como un conjunto de ras-
gos relativamente estables y como la
predisposición a ponerla en funciona-
miento de manera espontánea y cons-
tante; y los valores intra e interper-
sonales, en el sentido de preferencias
y objetivos que guían la conducta,
suponen el motor y la fuente de moti-
vación que inspiran los comporta-
mientos.

Este instrumento informatizado
consta de 98 elementos y evalúa 21
competencias genéricas, englobando
todas las características subyacentes
de la persona que están relacionadas
con una actuación de éxito en un
puesto de trabajo que se agrupan en
cuatro ejes, así como define cuatro
estilos de comportamiento laboral.

Algunos autores, como Levy Leboyer
(1997) también dedican un espacio al

tema de la evaluación de competen-
cias. Desde la perspectiva de este
autor, el diagnóstico de competencias
implica también diagnosticar los «me-
dios útiles para adquirirlas» y por
otra parte, considerar el aspecto «de-
sarrollo», ya que está indisolublemen-
te ligado al concepto de competencias.
Por lo tanto, considera que deben eva-
luarse tres categorías de caracterís-
ticas individuales: las aptitudes, los
rasgos y las competencias, al tiempo
que menciona tres tipos de instru-
mentos que pueden ser utilizados con
estos fines, los cuales clasifica en tres
categorías: los signos, las muestras y
las referencias.

Los primeros se obtienen por medio
de los test abstractos, correspondien-
tes a dimensiones psicológicas iden-
tificadas en numerosas investigacio-
nes y análisis factoriales y que per-
miten medir aptitudes y describir la
personalidad. El autor señala que
este tipo de instrumentos se ha utili-
zado por más de sesenta años, donde
han sido controlados una serie de fac-
tores como la independencia subjeti-
va del examinador, la coherencia, las
claves y el soporte teórico para su in-
terpretación de forma que demuestre
que la evaluación se ha realizado de
manera eficaz.

Siguiendo esta línea, destaca tres ti-
pos de test:

Test de inteligencia general. Conside-
ra que estos tiene un gran valor pre-
dictivo en la medición de las cualida-
des intelectuales del sujeto, las cua-
les supone de gran importancia en la
adquisición de nuevas competencias,
informaciones, procedimientos, y en
la resolución de problemas y tareas
difíciles.

LAS COMPETENCIAS LABORALES:
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Test de aptitudes. Dentro de estos se
encuentran los de aptitudes verbales,
numéricas, de razonamiento espacial
y de aptitudes motrices. Señala que
sólo deben utilizarse si se ha demos-
trado con el análisis de puestos que
las referidas aptitudes son claves
para el desempeño de la actividad o
en la adquisición de nuevas compe-
tencias, necesarias para la actividad.

Test de personalidad. Acorde con el
autor, el uso de este tipo de test puede
resultar efectivo siempre y cuando el
instrumento esté bien construido, y no
incluya un número de preguntas bas-
tante reducido para evaluar cada di-
mensión (establece como mínimo 10
ítems). Refiere que en investigaciones
recientes donde se ha empleado el
análisis factorial, se ha demostrado
que la personalidad puede describir-
se atendiendo cinco factores: extrover-
sión, estabilidad emocional, sociabili-
dad, apertura intelectual y una dimen-
sión con diferentes denominaciones
que asocia la conciencia moral y el con-
trol de sí mismo.

La recopilación hasta aquí efectuada
se ha realizado de manera intencio-
nal, como expresé en la introducción,
a los enfoques presentados, permi-
tiendo sobre los mismos describir ini-
cialmente un conocimiento básico que
un modelo de competencia posee, con
la intención que en el esquema orga-
nizacional se tenga claridad sobre los
instrumentos aplicados, su funda-
mento y su propósito.

En síntesis, se plantea que existe una
gran probabilidad de que las referen-
cias ofrecidas por las distintas perso-
nas sean en consecuencia distintas,
aunque señala que el historial del in-
dividuo es una vía para obtener infor-
maciones adecuadas sobre sus compe-

tencias. La temática asociada a las
competencias no puede escaparse de
la concepción del ser en las organiza-
ciones, en todos los casos, los argumen-
tos que estiman el desarrollo de las
competencias poseen como objeto de
estudio las personas, y a la vez es el
sujeto en el que se sustentan.

Como puede observarse, existen a
disposición de cualquier investigador
una serie de métodos y/o instrumen-
tos que pueden ser utilizados para
diagnosticar competencias. Algunos
responden a concepciones tradiciona-
les y otros, a partir de éstas, han ido
evolucionando y enriqueciéndose,
hasta convertirse en sendos cuerpos
teóricos con metodología propia. Los
enfoques planteados presentan en
mayor o menor medida las conside-
raciones básicas para desarrollar con
éxito el modelo de competencias, con
fines claramente identificados, con
desarrollos establecidos de manera
intencional. El desarrollo temático
puede encontrarse en otras referen-
cias bibliográficas que se escapan al
documento que se presenta, hay otros
propósitos que avanzan a la recopi-
lación deliberada que en este artícu-
lo se han presentado y que por ahora
se resume en la intención, de relacio-
nar los enfoques de competencias pre-
sentados, su aplicación, en relación
con la concepción de las personas que
permitan su aplicación, el desarrollo
de los métodos de evaluación de las
competencias, en relación con los pro-
cesos de gestión de las organizacio-
nes asociados al personal, como el
reclutamiento de personal, procesos
de selección, la inducción, la capaci-
tación, el entrenamiento, el desarro-
llo de personal, el plan sucesor, entre
otros aspectos. Considero que sin
duda todo esto tiene la ventaja de
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poder aplicar un método u otro, e in-
cluso de combinarlos, en función de
obtener la mayor cantidad de infor-
mación posible y con toda objetividad.

Puede decirse además que, si por una
parte el diagnóstico es un momento
muy importante (no sólo porque en
él se revela el nivel de desarrollo de
las competencias de los individuos en
un momento determinado, sino tam-
bién porque de los resultados que se
obtienen en este se derivan las futu-
ras acciones de desarrollo), por la
otra, también puede afirmarse que su
efectividad depende de dos momen-
tos esenciales que lo preceden: prime-
ro, la determinación de las «compe-
tencias requeridas» y segundo, la de-
finición operacional de éstas, momen-
tos en los cuales el investigador debe
proceder con el mayor rigor posible.

No obstante, pienso que con los mé-
todos y/o instrumentos descritos an-
teriormente, no se agotan todas los
vías, pues la creatividad y la prácti-
ca nos abren todo un camino de posi-
bilidades, siempre y cuando no per-
damos de vista nuestros propósitos,
y los recursos a nuestro alcance.

DESARROLLO
DE COMPETENCIAS
El desarrollo de las competencias es
uno de los temas que se encuentra
hoy en el «punto de mira» de muchas
organizaciones. En este sentido pode-
mos afirmar que tal interés está más
que justificado, ya que es precisamen-
te el desarrollo la vía para convertir
las competencias requeridas, ya diag-
nosticadas, en un medio para propor-
cionar resultados óptimos para la
empresa.

Respecto a lo que se entiende por de-
sarrollo de competencias, considera-

mos que la definición que ofrece Die-
go Escribano (1999) es bastante com-
pleta. Se señala el desarrollo de com-
petencias como el «conjunto de acti-
vidades ligadas a comportamientos
objetivos, cuyo entrenamiento es
guiado y supone la evolución de una
persona en el perfil del rol que ocupa
dentro de una organización, y por lo
tanto, el progreso de su desempeño».

Se enfatiza en la importancia de ex-
tender el desarrollo de competencias
a toda la organización, lo cual resul-
ta muy significativo para la misma,
ya que «la sumatoria sinérgica de los
altos rendimientos deviene ineludi-
blemente en una ventaja competiti-
va». Agrega además que cuanto más
complejos sean los espacios organiza-
tivos, mayor será la incidencia de las
competencias en los resultados que se
obtengan.

Frecuentemente, el término desarro-
llo se utiliza indistinta o conjunta-
mente con el de formación, por lo que
conviene distinguir la diferencia que
existe entre un término y otro. Aun
cuando ambas aproximaciones son
complementarias, se refieren a dos
aspectos distintos de mejora que re-
sultan eficaces siempre que se utili-
cen para los fines a los que están des-
tinados.

La formación se centra en la trans-
misión de conocimientos sin que ne-
cesariamente haya un seguimiento
para comprobar si estos conocimien-
tos son puestos en práctica y si resul-
tan eficaces. Por su parte, el desarro-
llo se centra en la mejora continua
de los comportamientos y actitudes
de la persona, particularizando en las
competencias.

Teniendo en cuenta esto, es obvio que
el desarrollo requiere de un segui-
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miento si queremos que sea efectivo:
todas las competencias pueden ser
desarrolladas y en consecuencia re-
quieren, previamente, ser evaluadas.

Un gran cúmulo de investigaciones
iniciadas por McClelland y su equipo
de Harvard, así como por la consul-
tora Hay Group, demuestran que to-
das pueden desarrollarse, incluyen-
do aquellas que están ligadas a un
motivo básico o a un rasgo de perso-
nalidad.

Respecto a cómo establecer competen-
cias, existen una serie de modalida-
des de desarrollo que las organizacio-
nes, en función de implementar una
serie de programas con estos fines,
pueden utilizar, bien de manera ex-
clusiva o bien de manera combinada.

El coaching. Proceso de mejora guia-
do, estructurado y con un seguimien-
to continuo que acerca al participan-
te a los requisitos óptimos de desem-
peño, preestablecidos para su función
actual dentro de la organización. Un
plan de acción individual y su segui-
miento otorgan sentido al coaching.

Dentro de las modalidades de coaching
pueden citarse tres como las más co-
munes: individual, grupal y mixto.

La individual, o coaching clásico,
está diseñada para dar respuesta a
las necesidades de desarrollo de una
persona. La grupal contempla el di-
seño de un programa de coaching
para desarrollar factores de desem-
peño en un colectivo homogéneo,
mediante la realización de activida-
des en grupos.

La mixta incluye un programa de
coaching, diseñado para desarrollar
factores de desempeño en un colecti-
vo homogéneo, conjugando activida-
des de grupo y sesiones individuales

de seguimiento incluidas en el pro-
pio plan de acción.

En estas tres variantes el punto en
común lo constituye la figura del
coach, quien personaliza en mayor o
menor grado el enfoque de desarro-
llo, la guía de las actividades, la indi-
vidualidad en los planes, no obstante
trabajar en grupos, y el tiempo que
se dedica al seguimiento de la evolu-
ción de los individuos.

Este método supone un plantea-
miento de desarrollo donde se re-
quiere de una alta disponibilidad del
coach, de actividades personalizadas
«a la medida», y del seguimiento de
un programa que mientras más in-
dividualizado sea, más efectivo será
para lograr el desarrollo de un con-
junto de factores de desempeño de-
terminado. No obstante, requiere por
una parte del compromiso serio por
parte del individuo, y por la otra, del
compromiso de la organización de
apoyar el proceso y reconocer sus lo-
gros de manera real, de lo contrario,
no tendría sentido la aplicación del
programa.

El Mentoring. El nombre de esta de-
nominación, proviene del griego Men-
tor, amigo de Ulises, al que dejó en-
cargado de guiar y cuidar a su hijo
Telémaco. Es otra de las modalida-
des utilizadas para desarrollar com-
petencias. Se trata de un proceso de
mejora guiado, flexible y con apoyo
continuo que logra el desarrollo a lar-
go plazo del participante, preparán-
dolo en la comprensión de temas per-
sonales, organizativos y/o políticos
que pueden afectar tanto su desem-
peño actual como su futuro.

Se considera mentor en la organiza-
ción, a una persona experimentada y
valorada dentro de la misma como tal,
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quien es capaz de guiar a otros en su
carrera profesional.

Al igual que el coaching, la esencia
radica en un plan de acción guiado,
aunque en este caso del mentoring, la
esencia está en el «learning contract»,
que marca la pauta del proceso de de-
sarrollo. No se trata de trazar objeti-
vos, sino del establecimiento de nor-
mas de conducta donde el mentor y el
participante definen cómo se va a de-
sarrollar su relación, teniendo en
cuenta los objetivos de cada uno. «El
learning contract» es precisamente lo
que formaliza este acuerdo.

Esta modalidad supone un desarro-
llo individualizado y global a largo
plazo, que apoya al participante, pro-
porcionándole un bagaje útil en toda
su carrera profesional dentro y fuera
de la organización. Para lograr los
objetivos que se plantean en esta
modalidad, se requiere de precisión
para encontrar el mentor adecuado
para cada participante; de un com-
promiso por parte del individuo y de
la organización; y por último del es-
tablecimiento de una buena relación
entre el mentor y los participantes.

Autodesarrollo. Es un proceso de
mejora individual, y sin un segui-
miento guiado por otra persona, que
permite acercar a los participantes a
los requisitos óptimos de desempeño
en su función actual dentro de la or-
ganización. Esta modalidad es funda-
mentalmente orientada a personas
con un alto nivel de disciplina y con-
fianza en sí mismas, capaces de su-
perar los momentos difíciles. En este
caso el plan de acción debe definirse
durante el proceso de retroalimenta-
ción al individuo, que se efectúa por
parte de un consultor externo con el
propósito de orientar al participan-

te. Implica, por otra parte, un esfuer-
zo previo de la organización, ya que
ésta debe proporcionar los recursos
necesarios a la persona para su auto-
desarrollo.

Esta variante tiene la ventaja de no
ser muy costosa, y el programa de-
pende fundamentalmente del parti-
cipante, lo cual posibilita que pueda
implantarse con gran facilidad. No
obstante, requiere para su efectividad
de un compromiso y de un alto grado
de disciplina por parte del individuo.
Constituye además un planteamien-
to de desarrollo estandarizado, al
tiempo que es menos individualiza-
do, donde la persona recibe muy poco
apoyo por parte de alguien especiali-
zado, lo cual puede provocar la deser-
ción del sujeto.

Los Centros de Desarrollo (Develop-
ment Center). Constituyen un proce-
so de mejora estructurado en el que
se construyen situaciones propias del
puesto a lo largo de varias etapas, y
con un apoyo personal continuo que
puede ser antes y después de un As-
sesment Center. En el caso de esta
variante, se acerca al participante a
los requisitos óptimos de desempeño
preestablecidos para sus funciones
actuales dentro de la organización.

En la actualidad, la formación se cen-
tra en las personas que ya ocupan un
puesto determinado, con el objetivo
de hacerlas más eficaces, a diferen-
cia de la formación tradicional, que
tenía lugar antes que el individuo
ingresara a la organización.

La formación ya no antecede al tra-
bajo, sino más bien la acompaña. Las
experiencias son el fruto de una ex-
periencia buscada y explotada acti-
vamente por aquel que participa en
ella, la que permite la integración con
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éxito de los conocimientos y del «savo-
ir-faire» a fin de construir competen-
cias inéditas (Levy Leboyer, 1994).

Como puede apreciarse, se concibe la
formación como un proceso que se
desarrolla conjuntamente con la ex-
periencia que obtiene el sujeto en su
puesto de trabajo, siendo a su vez la
vía para desarrollar las competencias
que éste ya posee, así como de las
nuevas que requiere.

Por lo tanto, un plan de desarrollo no
debe estar fundamentado en la for-
mación tradicional (aquella que no
está a la par con la experiencia). En
este sentido, se considera que el de-
sarrollo de las competencias y la ges-
tión de las trayectorias profesionales
no son más que una misma actividad,
en la medida en que las decisiones de
mover a una persona de un puesto a
otro, además de estar en función de
las capacidades del individuo y de la
necesidad existente de cumplir con
nuevas funciones, también lo está en
función de desarrollar competencias
útiles. Esto permite a cada individuo
controlar la adquisición de las mis-
mas y lograr a su vez la manera de
alcanzar confianza en sí mismo, como
consecuencia de la experiencia direc-
ta emanada de la puesta en práctica
de las competencias. Completando
esta idea, agrega que las competen-
cias no pueden pasar por la creación
de planes generales de formación,
puesto que «es la «movilidad» en la
carrera profesional la que aporta oca-
siones de desarrollo individual y pro-
cura ocasiones de aprender.15

Desde este punto de vista, introducir
el concepto y las acciones de compe-

tencias en una empresa supone la
renovación de las actitudes frente al
papel, las modalidades y los medios
de la formación (Levy Leboyer, 1997).

Además de reiterar el papel de la ex-
periencia y del individuo como sujeto
activo de su propias experiencias y
por ende de su formación, hace alu-
sión a las implicaciones de cambio
que supone, al interior de la organi-
zación, el desarrollo de competencias.

Y es precisamente, «la movilidad»,
postura activa y participativa, la que
le da originalidad al desarrollo de las
competencias, la cual se concreta en
la prioridad concedida al hecho de
«aprender a aprender» (Baldwin y
Pagett, 1994). Según el autor, se tra-
ta de «saber sacar partido» de las pro-
pias experiencias, con una actitud
crítica respecto a cómo éstas se per-
ciben, y cómo se resuelven los proble-
mas, analizando a su vez el propio
comportamiento, identificando nue-
vos problemas y aprovechando estas
observaciones (Levy Leboyer, 1994).

En resumen, el desarrollo de las com-
petencias parte de considerar que la
formación tradicional no constituye
la vía para formar competencias en
los individuos, ya que ésta no consi-
dera el rol que juegan las experien-
cias en este proceso. Se supone ade-
más que en una misma experiencia
pueden desarrollarse varias compe-
tencias y que a su vez, toda compe-
tencia puede ser desarrollada por ex-
periencias diversas. Finalmente, se
destaca el importante rol que tiene
la organización en la creación de con-
diciones favorables para que todo este
proceso sea efectivo.

15. Algunos postulados son referenciados de los boletines OIT sobre el tema de competencias y su desarrollo.
1999-2001.
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Siguiendo esta línea, hay fundamen-
tos en el hecho de que muchas inves-
tigaciones han demostrado que, en
efecto, las experiencias constituyen
fuentes de desarrollo personal. Den-
tro de éstas cita las realizadas por el
Center for Creative Leadership; Mc-
Cauley, 1991; McCauley et al., 1989;
McCall et al., 1988). En las mismas
se destacan como fuentes de experien-
cias los cambios de función (en esen-
cia es lo que denominamos rotación
de puestos) y las funciones exigentes,
en las que se requiere tomar decisio-
nes importantes en situaciones con
un alto grado de incertidumbre y bajo
la presión de niveles superiores.

Para los autores las competencias son
comportamientos habituales, siendo
el resultado de las características in-
natas, conocimientos, actitudes y ha-
bilidades personales. Las primeras
constituyen aspectos genéticos que
afectan el comportamiento y que son
difíciles de cambiar. Por lo tanto, al
hablar de desarrollo de competencias,
se refieren a los conocimientos, las
actitudes y las habilidades. Y para
cada uno de estos elementos propo-
nen tres vías de desarrollo:

Los conocimientos se adquieren a tra-
vés de la adquisición de nuevos datos:
información cuantitativa y cualitati-
va sobre la realidad. Normalmente
esto se logra con la asistencia a cur-
sos o mediante la lectura de libros es-
pecializados, o sea que el desarrollo
comienza con la adquisición de cono-
cimientos teóricos sobre el tema.

En el impacto de los conocimientos
influye la claridad del interlocutor
durante la exposición de los mismos,
el método empleado y la existencia de
un cierto grado de apertura mental y
esfuerzo intelectual por parte del re-
ceptor.

Según los autores, las actitudes son
aquellas motivaciones que la perso-
na tiene frente a la acción. Para un
desarrollo adecuado de las actitudes
se requiere de un proceso de forma-
ción que capacite a la persona para
anticipar las consecuencias de sus
decisiones y sus omisiones. De esta
forma, su capacidad para evaluar la
realidad adquiere mayor profundi-
dad, lo que posibilita a su vez la for-
mación de nuevos motivos para la
acción.

Por último, definen las habilidades
como aquellas capacidades operativas
que facilitan la acción. El desarrollo
de las habilidades requiere de un pro-
ceso de entrenamiento y a través de
la repetición de los actos se van ad-
quiriendo nuevos hábitos y modos de
actuar que resulten más efectivos.
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ABSTRACT
Following a thorough review of stud-
ies and proposals regarding the no-
tion of «organizational change man-
agement», we focus on the importance
of dealing with the resistance posed
by individuals facing change in an
adequate manner. Therefore, we con-
sider useful the design of a diagnos-
tics tool that identifies and measures
the different types of resistance of-
fered by individuals facing change as
a result of the implementation of
large-scale projects (planned change
processes). This proposal also inserts
the processes involved with change

management into the field of project
management. Our goal is that its
application gives projects a better
chance of success. We offeres the in-
struments and strategies needed for
the recollection, processing, analysis
and presentation of the information,
and one of its strengths may very well
be the fact that it blends proposals of
different authors into one particular
field of study.

KEY WORDS
Change, organizacional change, orga-
nizacional change management, re-
sistence, projects, mayor projects,
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projects management, change mana-
gement in projects.

RESUMEN
A partir de un arqueo exhaustivo de
los estudios y propuestas de diversos
autores en torno al concepto de ge-
rencia del cambio, nos percatamos de
la importancia de un adecuado ma-
nejo de la resistencia que los indivi-
duos pueden presentar ante iniciati-
vas de cambio de naturaleza diversa.
Por ello consideramos de utilidad el
diseño de una herramienta de diag-
nóstico de los niveles y causas de re-
sistencia o flexibilidad de los indivi-
duos frente al desarrollo de proyec-
tos mayores (procesos de cambio pla-
nificados). Esta propuesta inclu-
ye insertar los procesos de gerencia
del cambio como una de las áreas del
conocimiento de la gerencia de pro-

yectos. En líneas generales, con pro-
puestas como la derivada de este es-
tudio esperamos contribuir con el
desarrollo de herramientas que per-
mitan que más y más proyectos que
se inician, finalicen en forma exito-
sa. Se ofrecen los instrumentos y es-
trategias necesarios para la recolec-
ción, procesamiento, análisis y pre-
sentación de la información; proba-
blemente el mayor atractivo está en
la conjunción de las propuestas de
diversos autores en torno a un enfo-
que particular.

PALABRAS CLAVE
Cambio, cambio organizacional, ge-
rencia del cambio, resistencia al cam-
bio, proyectos, proyectos mayores,
gerencia de proyectos, gerencia del
cambio en proyectos.
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I. INTRODUCCIÓN
(Panorámica global de la problemá-
tica mediante la revisión y análisis
de alguno de los conceptos más im-
portantes).

a. Un concepto de cambio
como punto de partida
La indetenible revolución tecnológi-
ca, enmarcada en un complejo proce-
so de globalización, nos expone a los
cambios, porque si se puede hablar
de alguna constante en el mundo de
hoy es precisamente el cambio per-
manente. Los cambios avanzan en
forma tan vertiginosa que en el mis-
mo instante en que se comienza a rea-
lizar esta investigación surge la ne-
cesidad de cambiar algo o incluir un
nuevo elemento. Estos cambios afec-
tan a la sociedad a todo nivel y las
organizaciones no son precisamente
la excepción de la regla, pues dentro
de ellas «el cambio abarca absoluta-
mente todos los aspectos, disuelve
todas las rutinas, cuestiona todos los
hábitos y revoluciona cada uno de los
tradicionales criterios de decisión».1

El cambio puede definirse como «toda
modificación de un estado a otro, que
es observada en el entorno y posee un
carácter relativamente perdurable».2

b. La gerencia de proyectos
como motor de los cambios
Para dar respuesta a las exigencias
del mundo moderno y lograr el difícil
proceso de adaptación, crecimiento o

evolución que reflejan el cambio de
las organizaciones, existen los proyec-
tos, entendidos como «esfuerzos tem-
porales emprendidos para crear un
producto o servicio único».3 Probable-
mente todo cuanto nos rodea ha sido
el resultado de un proyecto: la auto-
pista que nos lleva cada día al traba-
jo, el edificio en el que vivimos, el ca-
rro en el que nos transportamos e in-
clusive el pensum del posgrado que
estudiamos.

Por ello la gerencia de proyectos se
convierte en una poderosa herra-
mienta para la transformación de la
sociedad en general, especialmente
de las organizaciones, pues los pro-
yectos son los medios auténticos que
les permiten responder a las deman-
das que no pueden dirigirse dentro
de los límites operacionales norma-
les.4

El hablar de gerencia de proyectos
nos hace entender la necesidad de
aplicar nuestros conocimientos, habi-
lidades y las herramientas disponi-
bles para la consecución del resulta-
do que deseamos obtener.

Esta labor no es nada sencilla; los
procesos asociados a la gerencia de
proyectos han sido organizados en
nueve áreas del conocimiento por el
Project Management Institute (PMI):
gerencia de integración del proyecto,
gerencia del alcance del proyecto, ge-
rencia del tiempo, gerencia del costo,
gerencia de la calidad, gerencia de
recursos humanos, gerencia de comu-

1. Pérez, Carlota. «Desafíos sociales y políticos del cambio de paradigma tecnológico». En el libro «Venezue-
la: Desafíos y Propuestas». Universidad Católica Andrés Bello. Caracas, 1998. Pág. 70.

2. Collerette, Pierre y Gilles, Delisle. «La planificación del cambio». Edit. Trillas, 1998. Pág. 30.
3. Project Management Institute. «A Guide to the Project Management Body of Knowledge». Pennsylvania,

2000. Pág. 4.
4. Ibíd. Pág. 6.
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nicaciones, gerencia de la procura y
gerencia del riesgo.5 La gerencia del
cambio, tal como pretende demostrar-
se en este estudio, aun cuando pueda
ser considerada como un componen-
te de alguna de estas grandes áreas,
también constituye una parte funda-
mental de lo que significa la geren-
cia global de un proyecto de cualquier
tipo.6 En todo caso, la gerencia del
cambio (dado que constituye un pro-
ceso gerencial) exige el desarrollo de
actividades asociadas a todas estas
dimensiones.

c. La gerencia del cambio (un área de
conocimientos que no debe obviarse)

La gerencia del cambio se refiere a la
«aplicación de la ciencia del compor-
tamiento a la toma de decisiones, pla-
neación, ejecución y evaluación de las
fases de un proceso de cambio, todo
enfocado en la gerencia de una des-
viación innecesaria».7 No cabe duda
de que un requisito fundamental para
una Gerencia del Cambio eficiente es
el adecuado desarrollo de las activi-
dades técnicas asociadas a aquello
que se quiere cambiar. Sin embargo,
«la gerencia del cambio no se enfoca
en qué tiene que ser cambiado sino
en cómo la solución es implementa-

da»,8 de modo que hace énfasis en lo
humano.

Es importante destacar que la intro-
ducción del concepto de gerencia del
cambio trae consigo la imperiosa ne-
cesidad de no sólo cuidar los aspec-
tos técnicos de cualquier proyecto,
sino prestar especial atención a la
dimensión humana.9 Una de las pre-
misas fundamentales planteadas por
Jeanie Daniel es la siguiente: «para
que una iniciativa de cambio tenga
éxito, hay que abordar los aspectos
emocionales y de comportamiento con
la misma dedicación que los operati-
vos».10 Lo cierto es que «aquéllos vie-
jos buenos días en los que los proble-
mas de la organización podían ser
resueltos independientemente de
otros quedaron atrás. De lo único que
estamos seguros es que de la única
cosa de la que podemos depender es
de las metodologías profesionales».11

Un aspecto crítico para la efectiva
implantación de un cambio es la apli-
cación rigurosa y disciplinada de la
metodología para gerenciar el cam-
bio. Estamos obligados a cambiar,
pero esos cambios no pueden mate-
rializarse de cualquier manera, es
necesario gerenciarlos, con todo lo
que ello implica.12 Hablar de geren-

5. Ibíd. Pág. 7.
6. Harrington, James; Daryl Conner y Nicholas Horney. «Project Change Management: Applying Change

Management to Improvement Projects». New York, 2000. Pág. 141. Estos autores incorporan lo que lla-
man «Managin Organizational Change (MOC), en español: Gerencia del Cambio Organizacional» al con-
junto de procesos o áreas gerenciales de los proyectos, descritas por el Project Management Institute
(PMI).

7. Ibíd. Pág. 2.
8. Ídem.
9. Ídem.
10. Daniel, Jeanie. «El monstruo del cambio». Editorial Empresa Activa. Barcelona, 2002. Pág. 14.
11. Harrington. Op Cit. Pág. 8.
12. Frecuentemente se ignoran o pasan por alto los beneficios de emprender acciones orientadas a la gerencia

de los cambios que se desarrollan en las organizaciones. Los gerentes muchas veces se limitan a analizar
la relación costo-beneficio y no toman en cuenta el ahorro asociado a una apropiada gerencia del cambio
o los costos asociados a una pobre implantación. Lo que ellos realmente ignoran es que resulta mucho
mejor pagar al inicio que pagar luego.
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cia del cambio no significa olvidarnos
de todos los aspectos o característi-
cas técnicas de los proyectos para con-
centrarnos en la dimensión humana.
Por el contrario, requiere que ambas
dimensiones sean igualmente consi-
deradas, como única alternativa para
garantizar una implantación exitosa
(Ver Figura 1).

No cabe duda de la estrecha relación
existente entre las estructuras y es-
trategias de las organizaciones con el
contexto interno y externo que las
rodea, de modo que pueden señalar-
se diversos motivos por los cuales las
organizaciones deciden cambiar, por
ejemplo la búsqueda de nuevos mer-
cados, la redefinición de los procesos,
la introducción de una nueva tecno-
logía, etc., todas ellas con un objetivo

similar, incrementar los niveles de
eficiencia para la satisfacción de los
clientes.

Los proyectos desarrollados en las
organizaciones para la consecución de
los objetivos antes mencionados, ge-
neralmente provocan una transfor-
mación de cierta envergadura, es de-
cir, no se trata simplemente de una
pequeña modificación (por ejemplo un
cambio de jefe, la instalación de una
nueva computadora, la incorporación
de un nuevo trabajador, etc.), sino que
implican modificaciones mayores que
afectan la estructura, los procesos y
lo más importante, el capital huma-
no que las integra. Por ello al referir-
nos a este tipo de proyectos, a los que
denominaremos como proyectos ma-
yores,13 debemos pensar en el desa-

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores

13. No existe una única definición de proyectos mayores, pues los criterios que se utilizan para otorgar dicha
denominación son diversos, como por ejemplo la inversión requerida, el alcance, la metodología de contra-
tación, etc. Para esta investigación tomaremos como referencia el criterio del alcance, pues considerare-
mos «proyectos mayores» a aquellos que generen cambios de una envergadura considerable en la organi-
zación, modificando las estructuras, los procesos, los métodos de trabajo y generando consecuencias en el
capital humano que la integra. Por supuesto, en este caso hablamos de proyectos que generen cambios
que tengan algún impacto en el capital humano de una determinada organización. En el caso de proyec-
tos que no ejercen ninguna influencia en el capital humano de la organización, como por ejemplo el reem-
plazo de una turbina en una planta generadora de energía, no sería necesario efectuar esfuerzos asocia-
dos a la gerencia del cambio, tal como la entendemos en este estudio.

Figura 1. Representación gráfica de las implicaciones de la gerencia del cambio y
su relación con la gerencia de proyectos.
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rrollo de un conjunto de estrategias
destinadas a la asimilación de los
cambios por parte de la organiza-
ción.14

Ahora bien, estos procesos de trans-
formación tienen diferentes formas de
enfocarse y su alcance puede variar
en función de ello. En este sentido,
existe una variedad de estrategias a
las que puede recurrirse cuando se
piensa en transformar una empresa,
muchas de ellas varían de acuerdo
con los elementos en los cuales se
pone énfasis y otras simplemente
pueden ser usadas como sinónimo.
Podemos hacer referencia a una se-
rie de proyectos que sin duda gene-
ran transformaciones importantes en
las organizaciones y que encajan per-
fectamente dentro de lo que hemos
denominado como «proyectos mayo-
res»: downsizing, rightsizing, resi-
zing, turnaround, reconversión, rees-
tructuración, reorganización, reinge-
niería, optimización, fusiones, alian-
zas, introducción de nuevas herra-
mientas tecnológicas, etc.

d. El ciclo de vida de los proyectos
y su relación con las fases de los
procesos de cambio
Todos los proyectos antes menciona-
dos constituyen esfuerzos temporales
(con un inicio y fin delimitados) y ge-
neran un producto definido. Es nece-

sario aclarar esto, pues aun cuando
las organizaciones se encuentran en
un permanente proceso de evolución,
estos esfuerzos tienen objetivos deli-
mitados y se producen en un momen-
to dado, de modo que se convierten
en transformaciones más radicales
que lo que conocemos como «evolución
normal».15

Además, estos esfuerzos constituyen
cambios, entendidos como «procesos
de desdoblamiento, caracterizados
por tres estadios: estado presente,
transición y estado futuro o desea-
do».16 A continuación ofrecemos algu-
nos detalles sobre la definición de
cada una de las fases, según Kurt
Lewin:

• Descongelamiento o descristaliza-
ción: constituye una catarsis o
participación en una serie de se-
siones de sensibilización y capa-
citación gerencial. «La descrista-
lización corresponde al período en
que un sistema, trátese de un in-
dividuo, un grupo o una colectivi-
dad mayor, comienza, voluntaria-
mente o no, a poner en tela de jui-
cio sus percepciones, hábitos o
comportamientos... Así, hay des-
cristalización cuando un sistema
comienza a poner en tela de juicio
lo que es, en su totalidad o en par-
te, y estudia la posibilidad de ex-

14. Durante el desarrollo de la línea de investigación asociada a la gerencia del cambio, se comenzó por
estudiar la «resistencia al cambio» frente a un tipo de proyecto particular, el desarrollo de sistemas de
información gerencial. Inclusive, al comenzar esta investigación, se pensó en la posibilidad de enfocarla
exclusivamente hacia los proyectos de reorganización o reestructuración, conocidos también con otros
nombres, pues abarcan toda una serie de modalidades. Sin embargo, al comenzar a adentrarnos en el
diseño de la metodología se pensó en la posibilidad de diseñar una estrategia más «universal» o
«generalizable», que pudiera aplicarse a diferentes tipos de proyectos que ocasionaran una transforma-
ción importante en las organizaciones (proyectos mayores).

15. Collerette y Delisle definen el cambio planificado como «un esfuerzo deliberado para cambiar una situa-
ción que resulta insatisfactoria, mediante una serie de acciones cuya elección y coordinación son producto
de un análisis sistémico de la situación en cuestión».

16. Harrington. Op Cit. Pág. 51.
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plorar otras opciones, o también
cuando reconoce que sus procedi-
mientos habituales deben ser
abandonados y sustituidos por
otros. Se observará que la descris-
talización, por lo común, vendrá
acompañada por sentimientos de
inseguridad y ansiedad, porque el
sistema acepta entonces despren-
derse de sus puntos de referencia
habituales que le proporcionaban
cierta seguridad, para adoptar
otros, aún mal conocidos, y con los
cuales corre el riesgo de encon-
trarse incómodo, al menos por un
tiempo...»17

• Reemplazo o movimiento: es em-
prender la acción que cambiará el
sistema social, llevándolo a un
nuevo nivel de comportamiento o
funcionamiento. «Una vez inicia-
do el proceso de descristalización
de las conductas y actitudes, no
por ello queda asegurado el cam-
bio. Aún necesita precisar su di-
rección y consolidarse. En efecto,
el cambio no supone únicamente
el abandono de conductas o acti-
tudes, sino, sobre todo, la adqui-
sición de otras nuevas... Así, el
movimiento será aquella fase del
proceso de cambio en la que el sis-
tema se tornará más o menos per-
meable a nuevos modos de com-

portamiento, a nuevas posibilida-
des de actitudes...»18

• Recongelamiento o recristaliza-
ción: es el establecimiento de un
proceso que buscará que el nuevo
nivel de comportamiento sea re-
lativamente seguro contra el cam-
bio. «Tenemos aquí a uno de los
más grandes cementerios de ilu-
siones muertas en materia de
cambio. En efecto, muchos se ima-
ginan que, para producir cambios,
basta con abandonar viejas cos-
tumbres y lanzarse a la experi-
mentación de nuevas conductas y
actitudes. Sin embargo, el cambio
sólo será perdurable en la medi-
da en que la tercera fase, es decir,
la recristalización, se logre e in-
tegre».19

El ciclo de vida típico de cualquier
proyecto atraviesa fundamentalmen-
te cuatro fases: conceptual, organiza-
cional, ejecutiva y de completación.20

Cada una se distingue de las otras por
la gente que participa en ellas, las
actividades que se realizan y los pro-
ductos que se generan. Además, este
ciclo de vida se recorre entre una fe-
cha de inicio y otra de fin, que se en-
cuentran establecidas.21

En definitiva, los proyectos constitu-
yen esfuerzos de cambio planificados,
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17. Collerette. Op Cit. Pág. 32.
18. Ibíd. Pág. 38.
19. Ibíd. Pág. 43.
20. Durante la fase conceptual se efectúa precisamente la conceptualización del proyecto: la alta gerencia

decide que se requiere un proyecto, la alta gerencia establece metas y estima los recursos necesarios, la
alta gerencia hace los nombramientos clave y vende a la organización el proyecto. Durante la fase organi-
zacional actúa el Gerente de Proyectos, quien debe efectuar la planificación, estar claro en lo que el
cliente quiere, constituir el equipo y tener como producto el plan que desarrollará durante la fase ejecu-
tiva. Durante la fase ejecutiva el equipo ejecuta el plan para obtener los productos definidos. En la fase de
completación se cierra el proyecto, incluyendo todo el conjunto de actividades administrativas necesarias
para ello.

21. Ibíd. Pág. 11.
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de modo que se inician por la nece-
sidad manifiesta de cambiar algo y
finalizan cuando dicho cambio se
ha producido. Aun cuando resulta
más fácil marcar el inicio y fin de
un proyecto que de un cambio, sin
embargo, los esfuerzos por geren-
ciar dicho cambio se producen al
mismo tiempo que los esfuerzos por
gerenciar el proyecto.22

Lo importante es que, partiendo de
la comprensión sobre las similitu-
des o relaciones entre la gerencia
de proyectos y la gerencia del cam-
bio, entendamos que a medida que
se efectúan los procesos de planifi-
cación, organización, ejecución y
cierre asociados al proyecto (en su
dimensión técnica), también deben
planificarse, organizarse, ejecutar-
se y cerrarse aquellas actividades
asociadas a la gerencia del cam-
bio.23

A continuación se presenta un mode-
lo que pretende aclarar la relación
existente entre las fases de un pro-
yecto y un proceso de cambio planifi-
cado (Ver Figura 2).

e. Resistencia o flexibilidad
ante los cambios

Dado, entonces, el solapamiento en-
tre las fases de la gerencia de proyec-
tos y las fases que transita un cam-
bio determinado, puede hablarse del
diseño de estrategias para el manejo
de las alteraciones que pueda produ-
cir dicho cambio para ser aplicadas
en cada una de estas fases. Estas al-
teraciones a las que se ha hecho refe-
rencia suceden porque los miembros
de la organización pueden percibir los
efectos del cambio de diferente ma-
nera, como beneficiosos, perjudiciales
o ambivalentes, de acuerdo con sus
conveniencias personales y con su ca-
pacidad de adaptación.24

22. La ubicación del inicio o fin de los cambios resulta muy difícil. Por ejemplo, si una persona alcohólica
decide dejar de beber, resultaría muy difícil marcar el inicio de dicho cambio (de alcohólico a no alcohóli-
co), pues podría ubicarse al momento en que dicho individuo tomó la decisión, desde el momento en que
tomó la última copa o un tiempo después de encontrarse sobrio. Sin embargo, los esfuerzos formales para
manejar ese cambio tienen un inicio y fin determinados, aun cuando luego prosigan fases de manteni-
miento de la nueva condición. Ya se efectuaron, anteriormente, algunos comentarios en este sentido.

23. Muchos autores hacen referencia al conjunto de actividades que deben desarrollarse en las diversas eta-
pas asociadas a la gerencia del cambio. Por ejemplo, Heller hace referencia a las siguientes: Durante la
fase de planificación, plantea la necesidad de fijar conceptos, definir objetivos, evaluar la cultura, desarro-
llar procesos de consulta con los clientes y empleados, justificar los cambios, seleccionar las áreas clave,
etc. Durante la fase de organización, este autor, al igual que la mayoría, hace referencia a la necesidad de
constituir un equipo que se encargue de la gerencia del cambio, que por supuesto, desde nuestro punto de
vista, debería formar parte del equipo del proyecto. Durante la ejecución, se menciona reiteradamente la
necesidad de evaluar los avances y medir el cumplimiento de metas, algunas de ellas asociadas al manejo
del cambio propiamente.

24. Salinas, Alberto. «La Reforma Administrativa». Fondo de Cultura Económica. México, 1975. Pág. 120. En
conversaciones con José Ignacio Urquijo, s.j. (Profesor.Investigador de la UCAB), quizás no relacionadas
directamente con la investigación, muchas veces ha hecho referencia a la necesidad de concebir al ser
humano en su globalidad, con todo su «episteme». Esta realidad ocasiona muchas dificultades al tratar de
relacionarnos y comunicarnos con otras personas. Por ejemplo, no es lo mismo hablar sobre la problemá-
tica de la economía informal con un académico que ha estudiado el tema, que con alguien que se ha visto
obligado a trabajar como «buhonero» o «comerciante informal». Sin duda, existen allí algunas diferencias
y obstáculos que deben vencerse. Es necesario que estas diferencias se consideren al momento de analizar
cualquier problemática, en este caso, la asociada a procesos de cambio en las organizaciones. En todo
caso, debemos partir de la premisa de que «la gente no es el recurso para lograr los cambios... los cambios
son el recurso de la gente para lograr una situación deseada». Sin embargo, es la propia gente quien debe
transitar ese camino de la situación actual a la deseada, de modo que el diagnóstico sobre su percepción
ante los procesos de cambio puede ayudar a que la propia gente se ayude a facilitar dicho proceso.
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Tan normal como el cambio en las
organizaciones, es el hecho de que las
personas tengan reacciones disímiles,
en forma consciente o inconsciente,
acerca de los efectos que cualquier
reforma pueda tener sobre sus con-
veniencias personales.25

Esta realidad nos obliga a hablar de
resistencia (resistence) o elasticidad
(resilence) ante los cambios. «La re-
sistencia se refiere a cualquier pen-

samiento o acción dirigida contra un
cambio»26 y «la flexibilidad es la ha-
bilidad para absorber altos niveles de
cambio presentando mínimas disfun-
cionalidades de comportamiento».27

Más allá del carácter desagradable
que tienen las resistencias para el
agente de cambio, éstas contienen
una información que el interventor
podría tener interés en descifrar; algo
semejante a la manera como el dolor

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores

Figura 2. Relación entre las fases de un proyecto y las fases de un proceso de cambio.
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25. El modelo utilizado en este estudio se basa en las actitudes de individuos que no necesariamente hayan
manifestado una conducta a favor o en contra de la iniciativa, pues sería ilógico basarnos en las conductas
(una vez que la resistencia se ha hecho manifiesta). Es mucho más útil adelantarnos a dichas manifesta-
ciones, considerando los aspectos cognoscitivos, afectivos y conductuales asociados a sus actitudes frente
a un cambio particular. Aun cuando este tema reviste una complejidad alta, la idea no es ser exhaustivos
sino aclarar algunos conceptos básicos:
La actitud puede definirse como una predisposición a reaccionar de manera positiva o negativa ante
diferentes aspectos del entorno. En cierta forma, la actitud corresponde a la reacción espontánea que
tiene un individuo frente a un objeto o una situación dada: me agrada-me desagrada; me atrae-me repele;
me gusta-me disgusta; lo admiro-lo repudio. Se dice que la actitud es una predisposición a reaccionar, en
el sentido de que no refleja necesariamente la conducta que habrá de exhibir el individuo, sino que expre-
sa la reacción interna casi automática que será desencadenada en el individuo, de allí su relativa cons-
tancia. Se dice igualmente que es una predisposición a reaccionar de manera positiva o negativa ante
diferentes aspectos del entorno, porque la reacción que ella expresa atestigua la apreciación que de ellos
tiene el individuo... Se considera por lo general, que las actitudes constan de tres componentes
interdependientes: un componente cognoscitivo, otro afectivo y un tercero, conductual... El componente
cognoscitivo de una actitud se refiere a las ideas y creencias que sustentamos con respecto al objeto de la
actitud... El componente emotivo se refiere a las emociones y sentimientos expresados en torno al objeto
de la actitud y que se expresan en términos de me gusta-no me gusta, agradable-desagradable, etc... El
componente conductual de la actitud corresponde a la predisposición a actuar de una manera determina-
da frente al objeto de la actitud...». (Collerette. Op Cit. Pág. 66). Estas ideas expuestas por el autor, según
él mismo afirma, se inspiraron en las propuestas de Kretch D., Crutchfield R. S. y Ballachey, E. L. «Indi-
vidual in society». McGraw Hill, Nueva York, 1962.

26. Harrington. Op Cit. Pág. 12.
27. Ibíd. Pág. 30.
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informa al cerebro de que el organis-
mo está sufriendo un agravio físico o
psicológico. En primer lugar, el gra-
do de resistencia nos informa acerca
de la importancia que el sistema con-
cede al objetivo del cambio. A mayor
reacción del sistema, mayor riesgo de
haber tocado una zona neurálgica...
Las resistencias también nos infor-
marán acerca del grado de permeabi-
lidad o de apertura del sistema con
respecto al cambio. Tratándose de un
objeto de cambio de importancia se-
cundaria, si la reacción es fuerte, po-
demos suponer que nos encontramos
ante un sistema poco receptivo al
cambio... Asimismo, las resistencias
podrán informarnos acerca de ciertos
efectos sistémicos presentidos o no, y
esta información por sí sola podría
conducirnos a añadir elementos im-
previstos a nuestro diagnóstico... Por
último, las resistencias al cambio
pueden revelar al agente errores por
él cometidos en la elaboración de su
proyecto de cambio o en el enfoque
empleado para implantarlo.

En definitiva, la resistencia que pue-
da presentarse ante cualquier cam-
bio debe manejarse en forma inteli-
gente, pues de hecho es una fuente
de retroalimentación que puede, in-
clusive, generar mejoras en el propio
cambio. En todo caso, existen algu-
nas premisas asociadas a la resisten-
cia o flexibilidad ante los cambios que
debemos tener claras:

• Es normal que los individuos pre-
senten una actitud de resistencia
o flexibilidad ante los cambios.

• La resistencia o flexibilidad pue-
de ser en general ante cualquier
cambio o ante procesos de cambio
particulares, de modo que nos po-
demos encontrar con individuos

que normalmente se resisten a
todos los cambios y otros que sólo
se resisten a algunos, en función
de algunas de las características
de dichos cambios.

• El diagnóstico sobre el nivel de
resistencia o flexibilidad ante los
cambios pareciera más útil para
la definición de los individuos que
tendrían la responsabilidad de
transformarse en agentes de cam-
bio, mientras que el diagnóstico de
dicha resistencia ante un cambio
particular parece más útil para
gerenciar las disfunciones con el
objeto de alcanzar los objetivos de
dicho cambio.

• Un individuo puede poseer una
actitud de resistencia o flexibili-
dad ante los cambios sin que ello
implique una conducta de resis-
tencia o apoyo a la iniciativa. Re-
sulta útil trabajar con base en las
actitudes, pues las conductas tie-
nen consecuencias que probable-
mente ya no puedan ser modifi-
cadas.

• Lo ideal es incrementar una ac-
titud favorable ante los cambios
e inclusive lograr que dichas ac-
titudes se conviertan en conduc-
tas expresas (fuerzas impulso-
ras) que contribuyan con la tran-
sición hacia la situación desea-
da. En este mismo orden de
ideas, las actitudes desfavora-
bles deben ser disminuidas o
controladas e inclusive debe evi-
tarse que se conviertan en con-
ductas manifiestas que atenten
contra la iniciativa.

• La actitud de los individuos fren-
te a un determinado cambio (su
resistencia o flexibilidad) puede
variar en el tiempo, de modo que
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podríamos encontrarnos con per-
sonas que en principio se resisten
pero luego son flexibles, o lo con-
trario28 (Ver figura 3).

• La resistencia al cambio puede
deberse a una multiplicidad de
factores (asociadas a los conoci-
mientos, los sentimientos, su per-
cepción frente a algunos aspectos
de la organización, etc.).29

• La resistencia al cambio no es
necesariamente negativa, más
bien es absolutamente normal, de
modo que la idea es aprovechar el
proceso de retroalimentación ge-
nerado tras las iniciativas para
controlarla.30

• En todo caso, es necesario tener
información sobre la naturaleza
de la resistencia al cambio y so-
bre su magnitud, para lo cual se
hace necesario contar con una
metodología que facilite dicho
diagnóstico.

f. Actores involucrados en el
proceso de cambio (stakeholders)

Cualquier intento de gerenciar el
cambio parte del diagnóstico de los
niveles de resistencia, para de este
modo generar estrategias verdadera-
mente efectivas. Este diagnóstico
debe incluir al conjunto de stakehol-
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28. En este orden de ideas, Collerette y Delisle plantean lo siguiente: «Las actitudes no se cristalizan ni se
fijan para siempre. De la misma manera que se desarrollan, pueden cambiar en respuesta o como reac-
ción a diversas influencias, incitaciones y circunstancias. Dentro de una iniciativa de cambio, el agente de
cambio hará bien en interesarse en las actitudes presentes dentro del sistema social, ya sea para actuar
directamente sobre ellas si le es necesario para alcanzar el objetivo de cambio, o para tener mayor clari-
dad acerca de la cuota de influencia que ellas habrán de ejercer en la dinámica del cambio. Entonces,
estará en mejor posición para determinar las probabilidades de éxito de su empresa, al mismo tiempo que
será más atinado en la elección y el manejo de los medios de intervención» (Collerette. Op Cit. Pág. 74).
Otro aspecto interesante está relacionado a la necesidad de analizar la magnitud del cambio en relación
con la etapa del cambio que se transita y en la cual se hace el diagnóstico sobre los niveles de resistencia.
Algunos autores hacen referencia a la necesidad de que exista algún nivel de ansiedad durante las prime-
ras etapas de la iniciativa, como lubricante necesario para producir el descongelamiento o descristalización.
Estos altos niveles de resistencia serían muy perjudiciales durante la fase de recongelamiento, pues
atentaría con la implantación definitiva y con la adquisición de los nuevos hábitos de trabajo. Al respecto,
aportamos las siguientes ideas: «Se han realizado estudios con el propósito de identificar el grado óptimo
de ansiedad que es necesario inducir para provocar un cambio de actitud. Al parecer, un bajo grado de
ansiedad produce poca descristalización, en tanto que un alto grado de la misma genera resistencias que
llevan a los individuos a asumir actitudes defensivas y a rechazar o despreciar la fuente de ansiedad»
(Collerette. Op Cit. Pág. 79).

29. Tal como se explicará más adelante, en el diseño de la herramienta para el diagnóstico de la resistencia al
cambio durante el desarrollo de proyectos mayores (modelo de la telaraña) se consideran dos grupos de
factores relacionados con dicha resistencia: los factores asociados al individuo y los factores asociados a la
organización. Por supuesto, en definitiva el que se resiste es el individuo, pero las causas pueden ser
internas o externas a éste. En este sentido, Collerette y Delisle explican lo siguiente: «...De hecho, podrá
tomar en cuenta cierto número de factores que tendrán mayor o menor valor de predicción en cuanto a las
posibilidades y dificultades del cambio. Para ello, deberá examinar esos factores en dos niveles; en el de la
dinámica interna del sistema de actitudes y en el de su dinámica externa, o sea, del entorno» (Collerette.
Op Cit. Pág. 79).

30. Hay algunos elementos que nos hacen pensar sobre la necesidad de considerar la resistencia como un
elemento a explotar, más que algo contra lo que hay que luchar. Ronco y Lladó, citando a Bernard Shaw,
plantean que «las personas que son razonables acatan las normas sociales y las que no son razonables las
combaten. Por lo cual, deducía, el progreso se debía a las personas que no eran razonables». Esto nos hace
pensar que posiblemente la resistencia presentada por algunos individuos trae como consecuencia, en la
dinámica de la gerencia del cambio, que se produzcan reorientaciones o que el alcance de los cambios sea
reevaluado, de modo que los objetivos se replantean e inclusive cambia la situación deseada, con caracte-
rísticas que no se habían previsto antes de producirse dicha resistencia.
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ders31 (patrocinadores, agentes de
cambio, blancos del cambio)32 que se
encuentran involucrados al proyecto,
dado que sus intereses y responsabi-
lidades son distintas.

Las diferencias entre los stakeholders
que aquí se señalan se fundamentan

en la existencia de dos tipos de facto-
res que de alguna manera determi-
nan la presencia de resistencia al
cambio, aquellos ligados a la perso-
nalidad de los individuos y aquellos
ligados a la organización.33 A conti-
nuación ofrecemos algunos detalles
sobre cada una de estas categorías:

31. La traducción del término «stakeholders» resulta compleja, pero definitivamente abarca al conjunto de
interesados e involucrados en un proyecto. «Son individuos y organizaciones que están activamente invo-
lucrados en el proyecto o cuyos intereses pueden ser afectados positiva o negativamente como resultado
de la ejecución o conclusión del proyecto. Ellos pueden también ejercer influencia sobre el proyecto y sus
resultados». Project Management Institute. Op Cit. Pág. 16.

32. Los patrocinadores son individuos o grupos con el poder de sancionar o legitimar el proyecto. Los agentes
de cambio son individuos o grupos responsables por la facilitación de la implementación del cambio. Los
blancos u objetivos del cambio son individuos o grupos afectados por el cambio. El autor también incluye
la figura de «los defensores o partidarios del cambio» conformada por los individuos o grupos que desean
lograr el cambio pero no tienen el poder para sancionarlo. Como se aclarará más adelante en el estudio,
nosotros no hemos considerado este último grupo, dado que no se refiere realmente a un actor distinto
sino a cualquiera de los anteriores que, como sabemos, pueden tener una actitud positiva o negativa
frente a determinados procesos de cambio. Harrington. Op Cit. Pág. 54. Este grupo de stakeholders abar-
ca, según estos autores, a aquellos que directamente están relacionados a un proceso de cambio y cuya
participación resulta crucial durante dicho proceso. Los autores hacen referencia a diferentes tipos de
personas claves asociadas a un proceso de cambio. Algunos son más amplios e incluyen una caracteriza-
ción más profunda (haciendo diferencias dentro de cada uno de los grandes grupos) y otros hacen referen-
cia a los grupos generales. Algunas clasificaciones están en función de la participación de los stakeholders
en el proceso, mientras otras giran en torno a los patrones de conducta de cada grupo, dada la forma en
que el cambio los afecta. En este estudio tomaremos una clasificación particular.

33. Robbins, Stephen. «La administración en el mundo de hoy». Editorial Prentice Hall. México, 1998. Pág.
521.
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Figura 3. Actitudes y conductas frente a los procesos de cambio.
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• Factores ligados a la personalidad
de los individuos: son fuentes de
resistencia que residen en las ca-
racterísticas humanas básicas
como percepciones, personalida-
des y necesidades de aquellos in-
dividuos que sufren un proceso de
cambio.

• Factores ligados a las organizacio-
nes: son fuentes de resistencia que
provienen de la organización donde
se efectúa el cambio (Ver figura 4).

g. Campos de fuerza
Por otro lado, Kurt Lewin introduce
el concepto de los campos de fuerza,
aclarando que toda situación social o
proceso de cambio se inscribe en un

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores

marco de fuerzas en interacción; así
pues, pueden identificarse dos tipos
de fuerzas que se contraponen, las
«fuerzas impulsoras» (que apuntan en
la dirección de una situación desea-
da) y las «fuerzas restrictivas o de
contención» (que poseen una direc-
ción contraria). Si ambas fuerzas son
iguales se mantiene un equilibrio, de
modo que para lograr cualquier cam-
bio deben fortalecerse las fuerzas
impulsoras y controlar las restricti-
vas.34 Es normal que las personas se
resistan al cambio o a que las cam-
bien (tal como plantean algunos au-
tores), lo importante es entender las
causas que motivan dicha resisten-
cia y generar una retroalimentación
adecuada.

34. Lewin, Kurt. «La teoría del campo en la ciencia social». Ediciones Paidós. Barcelona, 1988.

Figura 4. Representación gráfica de algunas de las estrategias que deben plantear-
se para el logro de la situación deseada, venciendo la resistencia al cambio.
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«La identificación de la situación de-
seada no es objetiva, sino subjetiva,
es decir, refleja la visión de quien de-
sea modificar la situación. Otros hu-
biesen podido describir la situación
deseada de una manera enteramen-
te distinta, y entonces las fuerzas
hubieran tomado un significado tam-
bién diferente. Dicho en otras pala-
bras, no hay situación deseada en sí;
es deseada por alguien con base en
criterios propios».35

A continuación se incluyen algunas
de las ideas más importantes plan-
teadas por Lewin con respecto a la

Teoría del campo de fuerzas y que sir-
ven de premisa para el diseño de la
herramienta presentada como resul-
tado de este estudio:

• «A una necesidad corresponde una
fuerza que actúa sobre la persona
y provoca una tendencia de loco-
moción hacia la meta. Una nece-
sidad lleva no sólo a una tenden-
cia de locomoción real hacia la
zona de la meta sino también al
pensamiento sobre este tipo de
actividad; en otras palabras, la
fuerza existe no sólo en el nivel
de acción (realidad) sino también

SITUACIÓN

ACTUAL
FUERZAS MOTRICES FUERZAS

RESTRICTIVAS

SITUACIÓN

DESEADA

Figura 5. Representación figurativa del modelo del campo de fuerzas.

35. Collerette. Op Cit. Pág. 85.
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en el nivel de pensamiento (irrea-
lidad)».36

• «Una fuerza impulsora es una
fuerza hacia algo o alejada de
algo. Tiende a provocar la locomo-
ción a los cambios. Una fuerza
restrictiva no equivale en sí mis-
ma a una tendencia al cambio,
simplemente se opone a las fuer-
zas impulsoras».37

• «Al examinar los medios de pro-
vocar un estado de cosas anhela-
do no debe pensarse en función de
la meta a alcanzar, sino más bien
de un cambio desde un nivel pre-
sente al nivel deseado. Para cam-
biar un equilibrio social, se ha de
considerar el campo social total:
los grupos y sub-grupos implica-
dos, sus relaciones, sus sistemas
de valores, etc. Influir en la po-
blación para producir un cambio,
tal como la sustitución del consu-
mo de pan negro por pan blanco,
significa tratar de quebrar una
costumbre bien establecida o há-
bito social».38

• «Siempre que exista una fuerza
resultante (distinta de cero), ha-
brá locomoción en dirección de esa
fuerza o un cambio en la estruc-
tura cognitiva equivalente a esa

locomoción. El reverso también es
válido: toda vez que exista una
locomoción o cambio de estructu-
ra, existirán fuerzas resultantes
en esa misma dirección».39

h. Necesidad de una herramienta
para diagnosticar los niveles y
causas de la resistencia al cambio
durante el desarrollo de proyectos
Considerando todos estos elementos
resulta importante el diseño de una
herramienta para el diagnóstico de la
resistencia al cambio como punto de
partida para la definición de estrate-
gias para la gerencia del cambio du-
rante el desarrollo de proyectos ma-
yores. La idea es que esta metodolo-
gía pueda ser aplicada en diversos
tipos de cambio en las organizaciones.

Hasta la fecha se han desarrollado
algunas investigaciones que versan
sobre la necesidad de gerenciar el
cambio, aun cuando muy pocas de
ellas se han enfocado en la dimensión
humana del mismo.40

Otras tantas, en menor número, han
establecido relaciones entre la geren-
cia del cambio y la gerencia de pro-
yectos,41 muchas de ellas impulsadas
por el Project Management Institute.

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores

36. Lewin. Op. Cit. Pág. 22.
37. Ibíd. Pág. 205.
38. Ibíd. Pág. 209.
39. Ibíd. Pág. 236.
40. Algunos de los antecedentes de esta investigación en materia de gerencia del cambio que se han preocu-

pado por el impacto de estos en el factor humano son: Bazán, Osmary, «Diseño y validación de un instru-
mento para determinar el grado y naturaleza de la resistencia al cambio», Memoria de Grado, UCAB,
1996; GARCÍA, Fernando. «Resistencia al cambio organizacional», Memoria de Grado, UCV, 1983 y García,
Gustavo y Johana Rangel, «Resistencia al cambio tecnológico por el desarrollo de un sistema de informa-
ción gerencial en el área de recursos humanos», Memoria de Grado, Ucab, 2000.

41. Entre estas investigaciones podemos nombrar: Boddy, David y Douglas Macbeth, «Prescriptions for
managing change: a survey of their effects in projects to implement collaborative working between
organisations», International Journal of Project Management 18 (2000) 297-306; Brown, Karen, «Analyzing
the role of the Project Consultant: Cultural Change Implementation», International Journal of Project
Management 31 (2000) 52-55; Bucero, Alfonso, «Seamless Transitions: Managing Change on Difficult
Projects»; Project Managment Network, 2002.
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Sin embargo, pocas de estas investi-
gaciones se han abocado al diseño de
una herramienta que permita o faci-
lite la elaboración de un diagnóstico
de la resistencia al cambio, conside-
rando todo el conjunto de variables
que se relacionan a ello: stakeholders,
factores que intervienen en el cam-
bio, fases que se recorren, etc.42

El aporte fundamental de esta inves-
tigación es incrementar los conoci-
mientos sobre las estrategias que de-
ben ser desarrolladas para gerenciar
el cambio, específicamente durante el
desarrollo de proyectos mayores, dado
que es una realidad a la que muchas
organizaciones se enfrentan hoy día.

La idea es contribuir a que la implan-
tación de proyectos de este tipo pue-
da concluirse, en la mayoría de los
casos, en forma exitosa, tomando con-
ciencia sobre la necesidad de cuidar
la dimensión técnica y humana de los
proyectos. Además, este estudio for-
ma parte de una línea de investiga-
ción desarrollada por el Departamen-
to de Estudios Laborales del Institu-
to de Investigaciones Económicas y
Sociales de la Universidad Católica
Andrés Bello.

Pretendemos responder específica-
mente a las siguientes preguntas:

¿Qué herramienta debe emplearse
para el diagnóstico de resistencia
como parte de la gerencia del cambio
durante el desarrollo de proyectos
mayores en las organizaciones? ¿Cuá-
les son los factores que determinan
la resistencia al cambio por parte de
los diversos stakeholders durante el
desarrollo de este tipo de proyectos?
De modo que se trata del diseño de
una herramienta cuya aplicación será
de utilidad para diferentes tipos de
proyectos.

A continuación se presenta un mode-
lo resumen del planteamiento del pro-
blema (Ver Figura 6).

II. HERRAMIENTA PARA
EL DIAGNÓSTICO DE LA
RESISTENCIA AL CAMBIO
DURANTE EL DESARROLLO
DE PROYECTOS MAYORES
(MODELO DE LA TELARAÑA)

a. El alcance de lo que hemos
denominado «herramienta para
el diagnóstico»
La razón por la cual ofrecemos esta
propuesta como una «herramienta de
diagnóstico» es que incluye, como
componentes, aquellas estrategias e
instrumentos necesarios para la re-
colección, procesamiento, análisis y

42. Quizás, los esfuerzos más concretos en este sentido se ubiquen en el trabajo desarrollado por Harrington,
Conner y Horner, los cuales, en una publicación que ya ha sido citada anteriormente, hacen referencia a una
serie de instrumentos que pueden emplearse para gerenciar el cambio en las organizaciones. También en la
Universidad de Michigan se han desarrollado algunos trabajos interesantes en este sentido, creando lo que
llaman «Matriz de Cambio». (Véase: http://www.google.com/u umich?q=Change+Management). Igualmen-
te, W. Christopher Musselwhite y Robyn Ingram crearon el «Change Style Indicator», una metodología que
permite identificar los estilos de las personas para enfrentar los cambios, ubicándolos en alguna de tres
categorías definidas: conservadores, pragmáticos y originadores. Ver: W. Christopher Musselwhite y Robyn
Ingram, «Change Style Indicator», Greensboro, NC: The Discovery Learning Press, 1999. La diferencia
entre esta herramienta y la que se obtiene como producto de esta investigación, es que el «Change Syle
Indicator» se basa en las características personales o individuales asociadas al cambio en general, pero no
toma en cuenta la resistencia asociada a algún proyecto particular. El «Change Style Indicator» puede ser
útil al momento de asignar las responsabilidades asociadas a un proceso de cambio particular, mientras que
la herramienta que se propone como producto de esta investigación se convierte en una herramienta útil
para definir estrategias asociadas al control o manejo durante el desarrollo de proyectos de cambios particu-
lares.
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presentación de la información. En-
tendemos, igualmente, que debe ser-
vir de apoyo a otras herramientas e
indicadores cualitativos y cuantitati-
vos adicionales, todos aquéllos de los
que pueda echar mano cualquier ge-
rente de proyectos que pretenda cul-
minar exitosamente cualquier proce-
so de cambio planificado. Además, no
pretendemos que las ideas aquí ex-
puestas se conviertan en una camisa
de fuerza, sino que más allá de ello
puedan ser utilizadas con flexibilidad
según las necesidades de quien las
considere útiles.

b. Una operacionalización
de los elementos asociados
a la resistencia al cambio
como punto de partida
Cada una de las dimensiones y facto-
res asociados a la resistencia al cam-
bio durante el desarrollo de proyec-
tos han sido seleccionados con un en-
foque particular, partiendo de los

planteamientos teóricos formulados
por diversos autores.

A continuación exponemos algunas de
las características de la operaciona-
lización que hemos considerado como
base para el diseño de los instrumen-
tos de diagnóstico:

• Hemos partido de una definición
de resistencia al cambio durante
el desarrollo de proyectos mayores,
derivada del análisis de los concep-
tos expuestos anteriormente.

Resistencia al cambio duran-
te el desarrollo de proyectos
mayores:
La resistencia al cambio se re-
fiere a cualquier pensamiento
o acción dirigida contra un
cambio. El antónimo a esta
resistencia es la flexibilidad,
que constituye la habilidad
para absorber altos niveles de
cambio con mínimas disfuncio-
nalidades de comportamiento.

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores
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Figura 6. Modelo: Resistencia al cambio por el desarrollo de proyectos mayores.
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Se entiende que estas postu-
ras se fijan en torno a un pro-
ceso de cambio particular, en-
tendidos como procesos de des-
doblamiento caracterizados
por tres estadios (presente,
transición y futuro). Estos
cambios se materializan a tra-
vés de los proyectos, que se
refieren a esfuerzos tempora-
les emprendidos para crear un
producto o servicio único.
Cuando nos referimos a «pro-
yectos mayores» entendemos
que se trata de proyectos que
generan cambios de una en-
vergadura considerable en la
organización, modificando las
estructuras, los procesos, los
métodos de trabajo y generan-
do consecuencias en el capital
humano que la integra.

• En el enfoque presentado se con-
sideran las etapas del cambio y del
proyecto (puesto que la percepción
que los individuos tengan sobre el
cambio y sus resultados puede va-
riar durante estas etapas). Aun
cuando estas dimensiones no se
traducen en la consideración de
factores particulares para cada
una de ellas, nos aclaran la posi-
bilidad de efectuar estudios lon-
gitudinales del problema, a medi-
da que transcurren las diversas
fases del fenómeno del cambio o
del proyecto de cambio particular.
Tal como hemos presentado ante-
riormente, la etapa de desconge-
lamiento de los cambios (estado
inicial) puede relacionarse con las
fases conceptual y organizacional
del proyecto; la etapa de reempla-
zo (estado de transición) con la
fase de ejecución; y finalmente, la
etapa de recongelamiento (estado
futuro) con la de terminación.

Etapas del proceso de cambio
1. Descongelamiento (Estado
inicial)
Aquella en la que se encuen-
tra la organización antes de
llevar a cabo un plan de acción
para alcanzar las metas futu-
ras. Constituye una catarsis o
participación en una serie de
sesiones de sensibilización y
capacitación gerencial.

2. Reemplazo (Estado de tran-
sición)

Período que transcurre desde
que se toma la decisión de lle-
var a cabo un proceso de cam-
bio hasta que dicho cambio fi-
naliza. Es emprender la acción
que cambiará el sistema so-
cial, llevándolo a un nuevo ni-
vel de comportamiento o fun-
cionamiento.

3. Recongelamiento (Estado
futuro)

Condición o conjunto de con-
diciones que anuncian la fina-
lización de un cambio particu-
lar. Es el establecimiento de
un proceso que buscará que el
nuevo nivel de comportamien-
to sea relativamente seguro
contra el cambio.

Etapas del proyecto
1. Fase conceptual

Constituye la conceptualiza-
ción del proyecto. Incluye las
siguientes acciones: se decide
que se requiere un proyecto, se
establecen metas y se estiman
los recursos necesarios, se ha-
cen los nombramientos claves
y se vende el proyecto a toda
la organización.
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2. Fase organizacional

Se efectúan las actividades
asociadas a la organización del
proyecto; es el equipo del pro-
yecto el que actúa y planifica.
Incluye las siguientes accio-
nes: se constituye el equipo del
proyecto, se define el tipo de
organización, se definen los
productos, tareas y recursos
necesarios y se define el plan
del proyecto.

3. Fase de ejecución

Es la fase donde propiamente
se ejecutan las actividades
asociadas al proyecto, aten-
diendo a las características del
mismo.

4. Fase de terminación

Constituye el cierre del pro-
yecto. Incluye el cierre admi-
nistrativo y la discusión sobre
las lecciones aprendidas.

• Igualmente, el enfoque plantea la
posibilidad y necesidad de efec-
tuar mediciones en función de los
stakeholders involucrados al pro-
ceso de cambio y los tipos de fac-
tores o categorías asociados a la
resistencia (individuales y orga-
nizacionales). La consideración de
estas dimensiones nos sirve, res-
pectivamente, como base para la
definición de estrategias particu-
lares por grupos de stakeholders
y para la obtención de un perfil
de resistencia más preciso, abar-
cando todo el espectro de factores
que pueden influir en la percep-
ción de los individuos. Como lo
veremos más adelante, los facto-
res en los cuales se basa el diag-
nóstico varían en función de es-
tas dimensiones.

Personas claves

1. Promotores o patrocinantes

Son individuos o grupos con el
poder de sancionar y legitimar
los proyectos asociados al pro-
ceso de cambio. Generalmen-
te se trata de las máximas
autoridades o líderes de la or-
ganización.

2. Agentes de cambio

Son los individuos o grupos
responsables por facilitar la
implantación del cambio. Ge-
neralmente se trata de los
miembros del equipo respon-
sable de los proyectos asocia-
dos al cambio.

3. Blancos de cambio (targets)

Son individuos o grupos afec-
tados directa o indirectamen-
te por el cambio, pero con la
responsabilidad de incorporar
a sus prácticas los nuevos pro-
cesos, métodos o herramien-
tas derivados del proceso de
cambio.

Categorías de resistencia
1. Factores ligados al indivi-
duo

Son fuentes de resistencia que
residen en las características
humanas básicas como per-
cepciones, personalidades y
necesidades de aquellos indi-
viduos que sufren un proceso
de cambio.

2. Factores ligados a la orga-
nización

Son fuentes de resistencia que
provienen de la organización
donde se efectúa el cambio,
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relacionadas, por supuesto,
con la percepción que tiene el
individuo sobre las mismas.

• Finalmente, a partir de las pro-
puestas de diversos autores se
han considerado una serie de fac-
tores, cada uno de los cuales guar-
da relación con diversas dimensio-
nes que pueden influir en la re-
sistencia al cambio. En resumen,
el conjunto de indicadores que nos
permiten obtener un diagnóstico
preciso se han agrupado de la si-
guiente manera: a)Ligados al in-
dividuo: factores asociados al sa-
ber/conocer, factores asociados a
la responsabilidad (hacer) y fac-
tores asociados al querer/sentir/
desear; y b)Ligados a la organiza-
ción: factores organizacionales
globales asociados al proceso de
cambio, factores organizacionales
asociados al proyecto y factores
organizacionales asociados a los
otros stakeholders. El listado que
ofrecemos a continuación puede
servir como guía orientadora so-
bre todo el espectro de elementos
que pueden influir en la resisten-
cia o flexibilidad de los individuos.

Tipos de factores

Ligados al individuo

1. Factores asociados al Saber/
Conocer

Rasgos individuales asociados
a la formación, experiencia y
competencias para soportar y
contribuir con el proceso de
cambio organizacional.

2. Factores asociados a la Res-
ponsabilidad (Hacer)

Comprensión y cumplimiento
o disposición a cumplir con el

conjunto de responsabilidades
básicas del individuo asocia-
das al proceso de cambio, en
función del rol específico que
éste debe cumplir durante el
desarrollo del mismo.
3. Factores asociados al Que-
rer/Sentir/Desear
Conjunto de rasgos personales
(sentimientos y deseos) asocia-
dos al proceso de cambio orga-
nizacional.
Ligados a la organización
1. Factores organizacionales
globales asociados al proceso
de cambio
Conjunto de rasgos o caracte-
rísticas organizacionales que
pueden influir (facilitar o difi-
cultar) el desarrollo del proce-
so de cambio.
2. Factores organizacionales
asociados al proyecto
Conjunto de rasgos o caracte-
rísticas asociadas al desempe-
ño del proyecto o los proyectos
asociados al proceso de cam-
bio y que pueden influir (faci-
litar o dificultar) en el desarro-
llo del mismo.
3. Factores organizacionales
asociados a los otros stakehol-
ders
Rasgos, características o cua-
lidades de las personas invo-
lucradas, interesadas o afecta-
das por el proyecto de cambio
en la organización, en función
de la percepción de los otros
stakeholders.

Indicadores
Factores individuales asocia-
dos al saber/conocer (igual
para todos los stakeholders)
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1. Conocimientos teórico-prác-
ticos sobre el proceso de cam-
bio

Expresa la competencia que
posee el individuo para la apli-
cación de los conocimientos
teóricos y prácticos asociados
a la dinámica de los cambios y
a las características del cam-
bio particular que se desarro-
lla en la organización (alcan-
ce, propósito, consecuencias,
etc.) necesarios para la asimi-
lación y efectiva implantación
de los mismos.

2. Conocimientos teórico-prác-
ticos exigidos por el cambio

Expresa la competencia que
posee el individuo para la apli-
cación de los conocimientos
teóricos y prácticos necesarios
para el manejo de las herra-
mientas, nuevos procesos y de-
más productos derivados del
proceso de cambio.

3. Capacidad de integración
(relaciones interpersonales/
trabajo en equipo)

Expresa la competencia que
posee el individuo para esta-
blecer, manejar, mantener y
fomentar las relaciones inter-
personales a nivel jerárquico
y con los compañeros de tra-
bajo y/o clientes, para garan-
tizar los objetivos del cambio.
Igualmente, se refiere a la
competencia del individuo
para involucrarse en el traba-
jo con los demás en forma coo-
perativa e interdependiente
con el objetivo de buscar resul-
tados excelentes.

4. Capacidad para la resolu-
ción y manejo de conflictos

Expresa la competencia que
posee el individuo para iden-
tificar, analizar, asimilar y re-
solver los problemas y conflic-
tos asociados al cambio, que
puedan afectarlo a él propia-
mente, sus compañeros de tra-
bajo y demás miembros de la
organización.

5. Capacidad para la comuni-
cación (dar y recibir informa-
ción)

Expresa la competencia que
posee el individuo para iniciar
y desarrollar adecuados proce-
sos de comunicación (dar y re-
cibir información) generando
un feedback positivo que favo-
rezca el desarrollo y optimiza-
ción del proceso de cambio.

6. Autocontrol

Expresa la competencia que
posee el individuo para el
mantenimiento del control de
las propias emociones y evitar
reacciones negativas ante es-
tímulos externos, especial-
mente cuando se trabaja en
condiciones constantes de es-
trés.

7. Capacidad para entender a
los demás

Expresa la competencia que
posee el individuo para escu-
char, comprender y responder
adecuadamente a los pensa-
mientos, ideas, sentimientos o
intereses de los demás, inclu-
sive aunque éstos no los hayan
expresado o lo hayan hecho
sólo parcialmente.
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8. Organización (orden y cla-
ridad)
Expresa la competencia que
posee el individuo para orga-
nizar y controlar el trabajo y
la información, preocupándo-
se por el desarrollo de adecua-
dos métodos de trabajo para el
cumplimiento de sus respon-
sabilidades asociadas al proce-
so de cambio.

9. Capacidad analítica e inter-
pretativa
Expresa la competencia que
posee el individuo para inter-
pretar, analizar, entender y
plantear soluciones a situacio-
nes concretas o problemas aso-
ciados al proceso de cambio,
realizando comparaciones, es-
tableciendo prioridades, iden-
tificando secuencias tempora-
les y relaciones causales entre
los componentes.

10. Orientación al aprendizaje
Expresa la competencia que
posee el individuo asociada al
tratar de aprender y mejorar
sus conocimientos acerca del
proceso de cambio y sus pro-
ductos mediante la investiga-
ción y consulta, con el objeto
de asimilar el proceso y con-
tribuir a su logro.

Factores individuales asocia-
dos a la responsabilidad (ha-
cer) (se refiere a su compren-
sión y cumplimiento o dispo-
sición a cumplir).

Blancos del cambio/Tar-
gets
1. Adiestramiento/Preparación
Adiestrarse y prepararse pro-

fundamente para la adquisi-
ción de los conocimientos ne-
cesarios para el manejo de las
herramientas, nuevos proce-
sos y demás productos resul-
tantes del proceso de cambio.

2. Incorporación de cambios

Incorporar los productos de los
cambios desarrollados a los
métodos y prácticas actuales
y/o prever nuevas formas de
realizar el trabajo.

3. Contribución

Contribuir con el desarrollo de
las actividades asociadas al
cambio, acatando las normas
y políticas propuestas y cum-
pliendo cabalmente con sus
responsabilidades.

4. Propuestas de mejora

Proponer mejoras acerca de los
productos resultantes del cam-
bio y las actividades desarro-
lladas para su consecución,
con base en su experiencia en
la organización adquirida en el
ejercicio de sus obligaciones.

5. Provisión de información

Proveer a los responsables del
proyecto de cambio toda la in-
formación e insumos diversos
que se consideren necesarios
para el logro de los objetivos.

Agentes de cambio

1. Diagnóstico de situación ac-
tual

Efectuar un diagnóstico pro-
fundo de la situación actual,
especialmente de las dificulta-
des y deficiencias, como base
para la propuesta de cambio.
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2. Gerencia del proyecto

Planificar, ejecutar, controlar
y evaluar el conjunto de acti-
vidades necesarias para el de-
sarrollo de los proyectos aso-
ciados al proceso de cambio.

3. Gerencia del cambio

Planificar, ejecutar, controlar
y evaluar el conjunto de acti-
vidades asociadas al diagnós-
tico de causas y niveles de re-
sistencia al cambio y a la for-
mulación de estrategias efec-
tivas para lograr la adaptación
del capital humano.

4. Adiestramiento

Desarrollar los programas de
adiestramiento necesarios
para dotar al capital humano
de la organización de los cono-
cimientos necesarios para el
manejo de las herramientas,
nuevos procesos y demás pro-
ductos generados por el proce-
so de cambio.

5. Conformación y control de
equipos

Conformar los equipos necesa-
rios para el desarrollo de los
proyectos asociados al proce-
so de cambio y mantener siner-
gia entre los diferentes stake-
holders del cambio (involucra-
dos).

Patrocinador

1. Determinación de alcance y
objetivos

Determinar con exactitud el
alcance, objetivos y causas del
cambio, adquiriendo una vi-
sión global y los conocimien-
tos suficientes para iniciar, de-

sarrollar y evaluar el proceso
de cambio.

2. Legitimación, apoyo y mo-
nitoreo

Legitimar el cambio, dándole
el apoyo y soporte necesarios
para su adecuado desarrollo y
para el cumplimiento de los
objetivos planteados.

3. Asignación de recursos

Analizar y asignar los recur-
sos (económicos, humanos,
etc.) necesarios para el desa-
rrollo del cambio y para el
cumplimiento de los objetivos
planteados.

4. Previsión de los efectos del
cambio

Prever los efectos y posibles
consecuencias del proceso de
cambio en la organización y su
capital humano, incluyendo el
surgimiento de nuevas necesi-
dades.

5. Liderazgo e impulso

Liderar e impulsar el proceso
de cambio en la organización,
mediante el ejercicio de su au-
toridad.

Factores individuales asocia-
dos al Querer/Sentir/Desear
(igual para todos los stakehol-
ders)

1. Seguridad/Confianza ante
el cambio

Se refiere al grado o nivel de
seguridad y confianza del in-
dividuo ante el proceso de
cambio, su propósito, resulta-
dos obtenidos y consecuencias
esperadas. Esta cualidad está
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asociada a la cantidad de mie-
do y dudas del individuo ante
los riesgos asociados al cam-
bio.

2. Optimismo ante el cambio

Se refiere al grado o nivel de
optimismo del individuo ante
el proceso de cambio, su pro-
pósito, resultados obtenidos y
consecuencias esperadas. Esta
cualidad está asociada a la
percepción del individuo (más
o menos favorable) sobre el
proceso de cambio.

3. Comodidad ante el cambio

Se refiere al grado o nivel de
comodidad del individuo ante
el proceso de cambio, su pro-
pósito, resultados obtenidos y
consecuencias esperadas. Esta
cualidad está asociada a la fa-
cilidad para asimilar los cam-
bios y a los niveles de angus-
tia ante este proceso.

4. Certidumbre ante el cambio

Se refiere al grado o nivel de
certidumbre ante el proceso de
cambio, su propósito, resulta-
dos obtenidos y consecuencias
esperadas. Esta cualidad está
asociada a las expectativas del
individuo ante el proceso de
cambio (buenas o malas) y su
actitud ante el mismo (positi-
va o negativa).

5. Motivación ante el cambio

Se refiere al grado o nivel de
motivación ante el proceso de
cambio, su propósito, resulta-
dos obtenidos y consecuencias
esperadas. Esta cualidad va
asociada al ánimo, interés y

entusiasmo del individuo ante
el proceso de cambio.

6. Compromiso con el cambio

Se refiere al grado o nivel de
compromiso ante el proceso de
cambio, su propósito, resulta-
dos obtenidos y consecuencias
esperadas. Esta cualidad está
asociada a la obligación que
siente el individuo con el pro-
ceso de cambio.

7. Lealtad con el cambio

Se refiere al grado o nivel de
lealtad ante el proceso de cam-
bio, su propósito, resultados
obtenidos y consecuencias es-
peradas. Esta cualidad va aso-
ciada al respaldo y apoyo del
individuo hacia el proceso de
cambio.

8. Flexibilidad ante los cam-
bios

Se refiere al grado o nivel de
flexibilidad ante los procesos
de cambio, en general. Esta
cualidad está asociada a la ca-
pacidad del individuo para
aceptar y adaptarse a los pro-
cesos de cambio.

9. Voluntad para cambiar

Se refiere al grado o nivel de
voluntad del individuo para
cambiar y/o contribuir con los
procesos de cambio. Esta cua-
lidad está asociada a la dispo-
sición del individuo para cam-
biar y/o contribuir con el pro-
ceso de cambio.

10. Aprobación del cambio

Se refiere al grado o nivel de
aprobación del proceso de cam-
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bio, su propósito, resultados
obtenidos y consecuencias es-
peradas. Esta cualidad está
asociada a la percepción del in-
dividuo sobre la necesidad y
urgencia del cambio.

11. Satisfacción con el cambio

Se refiere al grado o nivel de
satisfacción con respecto al
proceso de cambio, su propó-
sito, resultados obtenidos y
consecuencias esperadas. Esta
cualidad está asociada a la
percepción del individuo sobre
el cumplimiento de sus requi-
sitos, exigencias o aspiraciones
con respecto al proceso de cam-
bio.

12. Paciencia/Prudencia con
el cambio

Se refiere al grado o nivel de
paciencia/prudencia con res-
pecto al proceso de cambio, su
propósito, resultados obteni-
dos y consecuencias espera-
das. Esta cualidad está asocia-
da a la capacidad del indivi-
duo para esperar el desarrollo
del proceso de cambio y su ni-
vel de angustia durante el pro-
ceso.

13. Respeto al cambio

Se refiere al grado o nivel de
respeto hacia el proceso de
cambio, su propósito, resulta-
dos obtenidos y consecuencias
esperadas. Esta cualidad está
asociada al acatamiento de la
iniciativa de cambio y la acti-
tud de veneración o ataque
hacia la misma.

14. Autoestima con respecto al
cambio

Se refiere al grado o nivel de
autoestima del individuo con
respecto al proceso de cambio,
su propósito, resultados obte-
nidos y consecuencias espera-
das. Esta cualidad está asocia-
da a la valoración que hace el
individuo sobre sí mismo acer-
ca de la capacidad para lograr
y contribuir con el proceso de
cambio.

15. Sentido de colaboración
con el cambio

Se refiere al interés del indi-
viduo de colaborar con el pro-
ceso de cambio. Esta cualidad
está asociada a la disposición
y participación del individuo
en el proceso de cambio.

Factores organizacionales
globales asociados al pro-
ceso de cambio (igual para
todos los stakeholders)

1. Comunicación organizacio-
nal

Se refiere a la percepción del
individuo sobre los procesos de
comunicación en la organiza-
ción (estrategias, canales, pro-
cesos de retroalimentación,
etc.) y su contribución al cam-
bio.

2. Cultura organizacional

Se refiere a la percepción del
individuo sobre la cultura or-
ganizativa (creencias, conoci-
mientos, costumbres, etc.) y su
contribución al proceso de
cambio.

3. Clima organizacional

Se refiere a la percepción del
individuo sobre el clima orga-
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nizacional (condiciones o cir-
cunstancias sociales) y su con-
tribución al proceso de cambio.

4. Flexibilidad de la organiza-
ción (normas)

Se refiere a la percepción del
individuo sobre la estructura
normativa (políticas, normas,
reglamentos), los hábitos aso-
ciados a dicha normativa y la
contribución de todo ello al
cambio.

5. Legitimidad del poder

Se refiere a la percepción del
individuo sobre el ajuste a de-
recho/aceptación/competencia
de las autoridades o líderes de
la organización y su contribu-
ción al proceso de cambio.

6. Estabilidad de la organiza-
ción

Se refiere a la percepción del
individuo sobre la estabilidad
de la organización (equilibrio
asociado al impacto de las di-
ferentes variables internas y
externas) y su contribución
con el proceso de cambio.

7. Entorno/Contexto

Se refiere a la percepción del
individuo sobre el impacto del
contexto/entorno, sus exigen-
cias y la capacidad de adapta-
ción de la organización me-
diante el desarrollo de cam-
bios.

8. Niveles de participación
(toma de decisiones)

Se refiere a la percepción del
individuo sobre las caracterís-
ticas de los procesos de parti-
cipación y toma de decisiones

en la organización y su contri-
bución con el proceso de cam-
bio.

9. Sistemas de recompensa

Se refiere a la percepción del
individuo sobre las caracterís-
ticas de los sistemas de recom-
pensa (diseño, justicia, equi-
dad, competitividad, etc.) y su
contribución con el proceso de
cambio.

10. Experiencias de cambios
organizacionales

Se refiere a la percepción del
individuo sobre la capacidad
de la organización para adap-
tarse a los cambios basándose
en las experiencias previas.

Factores organizacionales
asociados al proyecto

1. Proceso de toma de decisio-
nes

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas a la toma de
decisiones relacionadas con el
proyecto y los niveles de par-
ticipación de los involucrados.

2. Diagnóstico de la situación
actual

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas a la identi-
ficación y análisis de los pro-
blemas, dificultades y obstácu-
los que dan origen al cambio.

3. Proceso de planificación (es-
trategia)

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas al diseño de
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los planes y estrategia gene-
ral del proyecto (alcance, tiem-
po, costos, calidad, etc.).

4. Conformación del equipo de
trabajo

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas a la selec-
ción/mantenimiento del con-
junto de equipos de trabajo ne-
cesarios para el desarrollo del
proyecto.

5. Proceso de ejecución

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas al desarrollo
y puesta en marcha de los pla-
nes definidos para la consecu-
ción de productos de calidad.

6. Proceso de seguimiento y
control

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas al monito-
reo constante de los planes y
el equipo encargado de su de-
sarrollo.

7. Proceso de evaluación y au-
ditoría

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas a la revi-
sión, calificación y evaluación
de la cantidad y calidad de los
productos obtenidos.

8. Proceso de incentivos/re-
compensas

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas al otorga-
miento de retribuciones y re-
compensas acordes a la par-

ticipación y contribución con el
proyecto.

9. Proceso de asesoría/consul-
toría
Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas a la perma-
nente asesoría y consultoría ne-
cesaria, orientada a clientes in-
ternos y externos del proyecto.

10. Proceso de comunicación y
feedback

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas a la perma-
nente información, comunica-
ción y retroalimentación nece-
saria para el desarrollo del
proyecto.

11. Proceso de formación y
adiestramiento

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de activi-
dades asociadas a la definición
y desarrollo de los planes de
adiestramiento necesarios para
la asimilación de los cambios
(nuevos productos, herramien-
tas, métodos de trabajo, etc.).

12. Proceso de institucionali-
zación

Se refiere a los avances y/o re-
sultados del conjunto de acti-
vidades asociadas a la inter-
nalización e incorporación de
los cambios a la cultura orga-
nizativa.

Factores organizacionales
asociados a los otros stake-
holders (involucrados)

1. Saber/Conocer (conocimien-
tos, habilidades, competencias)
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Se refiere a la percepción del
individuo acerca de la forma-
ción, experiencia y habilidades
o destrezas de los otros stake-
holders (involucrados), todo
ello con referencia al proceso
de cambio y las competencias
necesarias para contribuir con
él y lograr los objetivos plan-
teados. Incluye los conoci-
mientos teórico-prácticos so-
bre el proceso de cambio y exi-
gidos por éste, la capacidad de
integración (relaciones inter-
personales/trabajo en equipo),
la capacidad para la resolución
y manejo de conflictos, la ca-
pacidad para la comunicación,
el autocontrol, la capacidad
para entender a los demás, la
organización, la capacidad
analítica e interpretativa y la
orientación al aprendizaje.

2. Querer/Sentir/Desear

Se refiere a la percepción del
individuo acerca del nivel de
deseo y demás caracteres o
rasgos personales asociados al
proceso de cambio, de los otros
stakeholders (involucrados).
Incluye la seguridad y confian-
za, el optimismo, la comodi-
dad, la certidumbre, la moti-
vación, el compromiso, la leal-
tad, la flexibilidad, la volun-
tad, la aprobación, la satisfac-
ción, la paciencia, el respeto,
la autoestima y el sentido de
colaboración.

3. Responsabilidad (compren-
sión y cumplimiento)

Se refiere a la percepción del
individuo acerca de la com-
prensión y cumplimiento o dis-

posición a cumplir con los ob-
jetivos y responsabilidades
fundamentales exigidos a los
stakeholders (involucrados).

4. Compromiso con la organi-
zación

Se refiere a la percepción del
individuo acerca del grado o
nivel de identificación de los
otros stakeholders (involucra-
dos) con la misión, los valores,
los principios y la cultura de
la institución, además de la
identificación y compromiso
con el proceso de cambio orga-
nizacional.

c. Denominación de la herramienta
(Modelo de la Telaraña)

El corazón de la propuesta es sin duda
este listado de elementos que pueden
influir en la resistencia o flexibilidad
que los individuos tengan frente a un
proceso de cambio particular. Sin
embargo, a partir de ello, hemos de-
cidido bautizar la herramienta como
«Modelo de la Telaraña», por las ra-
zones que se exponen a continuación:

a) Puesto que los factores asociados
a la resistencia al cambio son
muchos y muy diversos, lo que nos
hace pensar en un conjunto de
nodos que se unen para formar
una telaraña: «la telaraña del
cambio».

b) Dada la elección de los gráficos
radiales como el método más apro-
piado para graficar y presentar los
resultados asociados a las causas
y niveles de resistencia y dado su
parecido con las características de
las telarañas, en lo cual profun-
dizaremos más adelante.
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c) Puesto que en función del nivel de
resistencia al cambio puede for-
marse un gráfico radial con una
forma y tamaño particulares, lo
cual tiene mucha similitud a una
telaraña con un mayor o menor
tamaño. Siguiendo con esta ana-
logía, en una telaraña más gran-
de habrá mayor probabilidad de
que algún insecto quede atrapa-
do y lo contrario en una telaraña
de menor tamaño. Si nos referi-
mos específicamente a la herra-

mienta diseñada, queda claro que
a medida que el gráfico radial que
se forme sea más grande habrá
mayor probabilidad de que el
stakeholder del que se trate que-
de atrapado y sea vencido por la
resistencia, de modo que la clave
será la definición de estrategias
que mantengan «la telaraña» pe-
queña, lo que básicamente se lo-
grará disminuyendo los niveles de
resistencia y atacando las causas
particulares para cada caso.

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores

Modelo (dimensiones)

Figura 8. Analogía entre las telarañas y las víctimas cazadas por la araña y el
cambio y los diversos stakeholders que se involucran en el mismo.
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d. Premisas fundamentales
Nos parece importante exponer algu-
nas premisas fundamentales que sir-
ven de base a la herramienta pro-
puesta:

1. Es completamente normal que los
individuos, cualesquiera sean sus
características, se resistan al cam-
bio; de hecho, algunos autores
plantean que para lograr el cam-
bio es necesario que exista algún
nivel de ansiedad. La clave está
en conocer las causas de dicha re-
sistencia para poder controlarla y
aumentar los niveles de flexibili-
dad y apoyo a una iniciativa de
cambio particular.

2. La resistencia que pueda tener
algún individuo o stakeholder con
respecto a un cambio responderá
a su percepción frente a una serie
de factores asociados a dicho cam-
bio, de modo que no importa que
todo marche bien y que los indi-
cadores que maneje la organiza-
ción sean positivos, pues en reali-
dad las cosas no estarán realmen-
te bien si la gente no lo percibe
así. En otras palabras, lo que pro-
duce la resistencia en el individuo
no es exactamente que las cosas
vayan bien o mal, sino lo que él
perciba sobre ellas. Esto no signi-
fica que en el caso de identificar
problemas o deficiencias podamos
mantenerlas y no corregirlas y
dedicarnos a convencer a las per-
sonas de que están bien aunque
no sea cierto, sino que refleja la
necesidad de hacer las cosas bien
y además convencer a la gente de
que se trabaja en eso.

3. Tal como lo hemos aclarado ante-
riormente, la resistencia al cam-

bio obedece a una serie de facto-
res que pueden agruparse de la si-
guiente manera: los factores aso-
ciados al individuo y los factores
asociados a la organización. Aun
cuando se hace referencia a dos
tipos de factores, debe quedar cla-
ro que quien se resiste es el indi-
viduo, de modo que todas las cau-
sas estarán relacionadas con éste
(con su percepción sobre dichos
factores), aun cuando algunas de
las causas no obedezcan propia-
mente a su personalidad sino a
factores externos.

4. El diagnóstico de las causas y los
niveles de resistencia podrá efec-
tuarse para cada tipo de stakehol-
der e inclusive podrían identificar-
se semejanzas por grupos de in-
dividuos, por áreas de una deter-
minada organización o en función
de alguna otra variable control
que consideremos importante
(sexo, edad, antigüedad, etc.).
Este diagnóstico exhaustivo nos
permitirá definir estrategias que
se orienten específicamente a
cada individuo o grupo, atacando
las causas reales.

5. Si bien hemos identificado tres
tipos de stakeholders claves aso-
ciados a un proceso de cambio (pa-
trocinador, agente y target o blan-
co del cambio), la metodología nos
permite identificar tres tipos de
posturas posibles frente a un cam-
bio particular: aquellos que apo-
yan al cambio, aquellos que se re-
sisten al cambio y aquellos que se
muestran indiferentes ante el
cambio; este elemento se encuen-
tra asociado a la ubicación del in-
dividuo en las diversas zonas
(apoyo, resistencia, neutra). El
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apoyo o la resistencia ante un pro-
ceso de cambio particular también
puede ser activo (se manifiestan
conductas visibles) o pasivo (no se
manifiestan conductas visibles);
aun cuando esta herramienta se
basa en las percepciones del indi-
viduo sobre ciertos aspectos aso-
ciados a un proceso de cambio,
pueden haberse manifestado o no
conductas relacionadas a esta per-
cepción, que definitivamente de-
ben ser tomadas en cuenta (como
complemento) para el análisis de
cada caso particular.

6. Un aspecto importante asociado
a la aplicación de la herramienta
y al enfoque de este estudio está
relacionado a que «cada cambio es
particular», aunque se trate de
cambios similares pero en organi-
zaciones distintas. Es decir, pue-
de que en un momento dado estu-
diemos un proceso de cambio si-
milar y que los factores que cau-
san la resistencia o sus niveles de
intensidad sean absolutamente
distintos. Esto nos obliga a pen-
sar que cada caso debe ser estu-
diado por separado, aun cuando
en un futuro pudiera utilizarse la
herramienta para el diagnóstico
de grupos de cambios similares y
emitir algunas conclusiones gene-
rales, por ejemplo, resistencia al
cambio en el caso de fusiones, re-
sistencia al cambio en el caso de
reorganizaciones, etc. Especial-
mente debemos ser cuidadosos
con la relación que pueda presen-
tarse entre algunas de las varia-
bles socio-laborales y las causas y
niveles de resistencia, pues tam-
bién podría haber variaciones en
función de cada realidad. Es de-
cir, sería arriesgado concluir que

en los procesos de reorganización
suelen ser los jóvenes (aquellos
individuos de menor edad) los que
poseen un mayor nivel de resis-
tencia al cambio, sólo porque iden-
tificamos esta relación analizan-
do algunos casos de reorganiza-
ción; podríamos encontrarnos con
una realidad absolutamente dife-
rente al momento de aproximar-
nos al estudio de una organización
distinta.

7. La resistencia al cambio puede
producirse en las diversas fases
del cambio o proyecto, tal como se
ha explicado en la operacionaliza-
ción de la variable. Esto supone
que la intensidad de resistencia
asociada a los factores que la pro-
ducen puede variar a lo largo de
la evolución del proceso de cam-
bio, de modo que podrán efectuar-
se diferentes mediciones en el
tiempo (estudio longitudinal o mo-
nitoreo permanente de la proble-
mática) que orientarán la defini-
ción de las estrategias asociadas
a la gerencia de dicho cambio.
Esto implica, por ejemplo, que al-
guien que no se resistía al inicio
del proyecto de cambio puede co-
menzar a resistirse durante su de-
sarrollo o inclusive al final; por
otro lado, alguien que se resistía
por unas causas específicas al ini-
cio podría estarse resistiendo al
final por unas causas distintas a
aquéllas.

8. El diseño de la herramienta de
diagnóstico se efectuó de la ma-
nera más flexible posible, de modo
que puede ser sometida a adapta-
ciones en función de las exigen-
cias particulares de un determi-
nado proyecto de cambio y de

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores
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quien lo gerencia. Podemos hacer
referencia a dos ejemplos concre-
tos en que la herramienta puede
ser adaptada durante su aplica-
ción: a) El gerente de un determi-
nado cambio podría decidir, en el
caso de segundas o terceras medi-
ciones, no diagnosticar nuevamen-
te todos los factores, sino aquellos
que en un principio parecían ser
las causas fundamentales de dicha
resistencia y en torno a los cuales
diseñó algunas estrategias concre-
tas; en todo caso, las decisiones
sobre tomar en cuenta o no todo el
grupo de factores incluidos en los
instrumentos o inclusive sobre la
incorporación de otros distintos
podrían ser acordadas en comité
por los equipos responsables de la
gerencia del proyecto y el proceso
de cambio. b) El gerente de un de-
terminado cambio puede decidir no
efectuar el diagnóstico basado so-
lamente en la percepción del indi-
viduo sobre sí mismo (auto-evalua-
ción) sino incluir mediciones que
recojan la percepción de otros (eva-
luaciones o diagnósticos de 90°,
180° o 360°). También es posible
que distintos actores efectúen la
evaluación de diversas secciones
del instrumento. Sin embargo, re-
cordemos que una de las dimen-
siones de la variable considera al-
gunos factores asociados a los otros
stakeholders, lo que permite, en
cierta medida, incorporar una eva-
luación de cada individuo sobre el
resto (otros stakeholders).

9. Tal como lo veremos al momento de
presentar las diversas opciones
para procesar, presentar y analizar
la información asociada a los nive-
les y causas de la resistencia al cam-
bio, se ofrece la posibilidad de obte-

ner un índice global de resistencia,
además de mediciones para cada
una de las dimensiones considera-
das. En el caso del índice global,
éste nos permitirá ubicar al indivi-
duo en una zona de resistencia, una
zona neutra o zona de flexibilidad,
lo que resulta de mucha ayuda al
momento de definir estrategias par-
ticulares de acción y poseer un es-
timado sobre la magnitud de las
fuerzas impulsoras del cambio y las
fuerzas restrictivas, basándonos en
las ideas de Kurt Lewin.

10. Los resultados asociados al diag-
nóstico deben ser complementados
con otros indicadores o medidores
de gestión y desempeño que ayu-
den a perfilar las estrategias y en
el análisis en profundidad de las
causas de la resistencia al cambio
frente a determinado tipo de pro-
yectos.

11. La recomendación para las organi-
zaciones es conformar un comité o
equipo que se haga responsable de
la gerencia del cambio como un ele-
mento fundamental de la gerencia
de proyectos, lo que implica diag-
nosticar los niveles y causas de la
resistencia (con ayuda de la herra-
mienta), efectuar un monitoreo
constante y establecer las estrate-
gias necesarias.

e. Algunos comentarios sobre los
instrumentos para la recolección
de información

Los instrumentos están conformados
por una serie de factores con una esca-
la cualitativa particular y un baremo
cuantitativo, que nos permite recoger
información sobre los «Índices de Re-
sistencia al Cambio» para cada uno de
los tipos de personas claves y en fun-
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ción de los diferentes factores asocia-
dos al cambio. Lo importante es que el
instrumento permite recoger informa-
ción sobre el sentido (resistencia o fle-
xibilidad) e intensidad de las respues-
tas en cada grupo. Se propone un ins-
trumento con algunas modificaciones
para cada uno de los tres tipos de stake-
holders que hemos identificado (patro-
cinador, agente y blanco o target del
cambio). Los detalles sobre las varia-
ciones en cuanto a los indicadores para
cada una de las dimensiones se ofre-
cen en la sección sobre la operacionali-
zación de la variable.

Para el diseño del formato de los ins-
trumentos se tomó como referencia el
modelo diseñado por José Ignacio Ur-
quijo y Josué Bonilla para la «Evalua-
ción del desempeño». Aun cuando el
formato de los instrumentos es similar
al citado, los factores considerados y las
herramientas de medición son distin-
tos y responden al enfoque particular
de la herramienta diseñada.

Dichos instrumentos pueden ser con-
sultados en detalle en el Departa-
mento de Estudios Laborales del Ins-
tituto de Investigaciones Económi-
cas y Sociales de la Universidad Ca-
tólica Andrés Bello, Caracas, Vene-
zuela. Sin embargo, a continuación
presentamos el instrumento diseña-
do para el diagnóstico dirigido a los
afectados o targets (Ver Figura 9).

Tal como se aprecia en dicha figura,
el baremo cuantitativo va de -12 a 12.
Esta escala de medición parte de una
serie de premisas que la justifican:

a) La escala continua ofrece mayo-
res posibilidades de precisión en
la medición. No bastaría con
considerar las escalas tradiciona-
les (excelente, muy bueno, bueno,
regular, malo, muy malo).

b) El baremo cuantitativo guarda es-
trecha relación con la forma de pre-
sentar la información mediante
gráficos radiales. Esta escala dará
origen a un gráfico radial con ca-
racterísticas similares a la telara-
ña, tal como se ha explicado ante-
riormente y como explicaremos más
adelante, en la sección dedicada a
exponer la información asociada a
la presentación de resultados.

c) Es importante que nos demos cuen-
ta de que el extremo izquierdo de
la escala (-12) estará asociado a un
menor nivel de resistencia al cam-
bio y el extremo derecho (+12) es-
tará asociado a un mayor nivel de
resistencia al cambio. Es de notar
que el extremo negativo en el bare-
mo cuantitativo está asociado al
extremo «positivo» del baremo cua-
litativo, lo que pensamos no debe
confundir al encuestado. De todas
formas esta situación se aclara al
inicio del instrumento.

d) Pueden identificarse cinco segmen-
tos diferenciados en la escala cuan-
titativa que también facilitan el tra-
bajo de interpretación, procesa-
miento y presentación de los resul-
tados, pues pueden ser asociados a
las zonas de resistencia, neutra o
flexibilidad que se han menciona-
do anteriormente.

e) Al final de cada una de las seccio-
nes se incluye un espacio para agre-
gar las sumatorias y promedios re-
sultantes, lo que nos permitirá con-
siderar un índice de resistencia por
dimensión y general, además del ín-
dice por factor que, tal como se ha
explicado, oscilará entre -12 y 12.
De todas formas, profundizaremos
en la explicación de estos índices
(como uno de los métodos para el
procesamiento y presentación de la
información) más adelante.

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores
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Figura 9. Instrumento para el diagnóstico de los niveles y causas de resistencia

43. Esta sección se presenta tan sólo como una muestra de los instrumentos; esperamos que el lector la pueda
asociar  con el listado de indicadores que se ofrecieron en la operacionalización.

Sección II. Factores Individuales asociados a la Responsabilidad (Hacer) -AFECTADO-
El objetivo de esta sección es obtener información acerca de la comprensión y cumplimiento de las responsabilidades básicas de cada individuo
durante el proceso de cambio. El individuo debe hacer referencia al nivel de comprensión y cumplimiento de cada una de las responsabilidades básicas listadas.
Atención: El lado izquierdo del baremo se refiere a un mayor nivel de cumplimiento o disposición a cumplir con las responsabilidades,

Factores individuales asociados a la responsabilidad (hacer): Se refiere a la comprensión y cumplimiento o disposición a cumplir el conjunto de
respons. básicas del individuo asociadas al proceso de cambio, en función del rol específico que éste debe cumplir durante el desarrollo del mismo. Puntos

Medidor Posee una visión global Comprende el alcance y Comprende parcialmente Comprende poco y No comprende y no

Objetivos y agrega/agregará se esfuerza/esforzará e intenta/intentará hace/hará poco hace/hará nada por

valor al cambio por cumplir hacer lo necesario lograrlo

1 Adiestramiento/ -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Preparación
2 Incorporación de -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

cambios
3 Contribución -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

4 Propuestas de -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

mejora
5 Provisión de -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

información

PUNTAJE TOTAL (S) =

PROMEDIO=

 mientras que el lado derecho expresa lo contrario.

Parte II. Diagnóstico de Factores Individuales 1

Sección I. Factores Individuales asociados al Saber/Conocer
El objetivo de esta sección es obtener información acerca de la formación, experiencia y habilidades o destrezas de los individuos, todo ello con referencia
al proceso de cambio y las competencias necesarias para contribuir con él y lograr los objetivos planteados. 
Lo importante es su sinceridad al momento de evaluar sus propias competencias, pues esto será un valioso insumo
al momento de definir estrategias al respecto. Se trata de una encuesta anónima de modo que le agradecemos responder con la mayor sinceridad.
Atención: El lado izquierdo del baremo se refiere a un mayor nivel de formación/experiencia/competencia, mientras que el lado derecho indica la
carencia de la formación/experiencia/competencia. Ubíquese en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

Factores individuales asociados al saber/conocer:se refieren a los rasgos individuales asociados a la formación, experiencia y
competencias necesarias para soportar y contribuir con el proceso de cambio organizacional. Puntos

1 Conocimientos Excelentes (conoce a Muy buenos (conoce Normales Con fallas (le falta por Inadecuados

teórico-prácticos profundidad) bien) (sabe algo) conocer) (no conoce)

sobre el proceso -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

de cambio
2 Conocimientos Excelentes (conoce a Muy buenos (conoce Normales Con fallas (le falta por Inadecuados

teórico-prácticos profundidad) bien) (sabe algo) conocer) (no conoce)

exigidos por el -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

cambio
3 Capacidad de Se integra Tiene buen trato Participa sin aportar Tiene relaciones regulares Malas relaciones

integración (relac. (relaciones excelentes) (se involucra y aporta) mucho (es algo irritable) (no se integra)

interpersonales/ -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

trabajo en equipo
4 Capacidad para Mucha habilidad Alguna habilidad No se interesa mucho Posee dificultades Carece de la habilidad

la resolución (analiza y resuelve) (intenta resolver) (intenta no involucrarse) (le cuesta resolver) (le cuesta mucho resolver)

y manejo de -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

conflictos
5 Capacidad para Excelente comunicador Buen comunicador Se comunica sólo lo Posee dificultades para No se comunica

la comunicación (promueve intercambio) (intercambia informac.) necesario la comunicación (no intercambia informac.)

(dar y recibir -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

información)
6 Autocontrol Maneja efectivamente Se preocupa por manejar Trata de no involucrarse Tiene algunas dificultades Le cuesta mucho

sus emociones sus emociones para no alterarse para manej. sus emociones manejar sus emociones

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

7 Capacidad de Comprende Comprende la mayoría Intenta comprender sólo Tienes algunas dificultades No comprende y no le

entender a los profundamente de las cosas lo básico para comprender preocupa realmente

demás -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

8 Organización Es muy organizado Es bastante organizado Se organiza Posee fallas de Es desorganizado

(orden y claridad) normalmente organización

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

9 Capacidad analítica Mucha capacidad Buena capacidad Capacidad normal Tiene dificultades No posee capacidad

e interpretativa (excelente) (le cuesta demasiado)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

10 Orientación al Excepcional interés en Mucho interés en Normal interés en Poco interés en Ningún interés en

aprendizaje aprender y asimilar aprender y asimilar aprender y asimilar aprender y asimilar aprender y asimilar

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

PUNTAJE TOTAL (S) =

PROMEDIO=
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Sección III. Factores Individuales asociados al Querer/Sentir/Desear
El objetivo de esta sección es obtener información acerca del nivel de presencia de un conjunto de  cualidades (caracteres o rasgos de
la personalidad) en función del baremo presentado. Se trata de un diagnóstico de los sentimientos y deseos con respecto al proceso
de cambio organizacional al que se ha hecho referencia.
Atención: El lado izquierdo del baremo se refiere a una mayor presencia de la cualidad, mientras que el lado derecho indica la
 carencia de la cualidad. Ubíquese en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

Cualidades individuales asociadas a los procesos de cambio:  características del conjunto de  rasgos personales asociados al proceso
de cambio organizacional. Puntos

1 Seguridad/ Estoy muy seguro Me siento seguro No me siento seguro Poseo algunas dudas Poseo muchas dudas

Confianza y confiado (Tengo confianza) ni inseguro (no confío del todo) (tengo desconfianza)

ante el Cambio -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

2 Optimismo Es muy favorable Parece favorable Es lo normal (ni bueno No parece favorable Es desfavorable

ante el Cambio (no puede ser mejor) (es muy bueno) ni malo) (no sé si es bueno) (es muy malo)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

3 Comodidad Me siento muy cómodo Me siento relativamente No estoy cómodo ni No estoy del todo Me siento incómodo

ante el Cambio (voy a asimilarlo) cómodo incómodo cómodo (Estoy angustiado)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

4 Certidumbre Tengo muy buenas Sé que probablemente No sé qué esperar No poseo muy buenas No sé qué pasará

ante el Cambio expectativas resultará bien expectativas pero tengo miedo

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

5 Motivación Estoy muy motivado y Estoy algo motivado No me siento motivado No estoy muy motivado No estoy nada motivado

ante el Cambio tengo  mucho interés y algo interesado o desmotivado (me falta entusiasmo) (me aburre)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

6 Compromiso Estoy comprometido Trato de No me interesa Tengo algo de miedo Siento indiferencia

con el Cambio (haré lo posible) comprometerme pero no me repugna a comprometerme (me repugna)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

7 Lealtad Respaldo y apoyo Respaldo y apoyo No lo apoyo Pareciera que no Es necesario

con el Cambio completamente parcialmente pero no lo impido debe apoyarse impedirlo

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

8 Flexibilidad Me adapto Me adapto Me conformo con Me cuesta adaptarme Definitivamente

ante los (me encanta lo nuevo) medianamente lo que pase no me adaptaré

Cambios -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

9 Voluntad Estoy dispuesto Estoy medianamente Yo sólo cumplo con No estoy del todo No estoy dispuesto

para Cambiar (daré mis aportes) dispuesto mis obligaciones dispuesto (no me interesa)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

10 Aprobación Es muy necesario Es relativamente No es urgente No parece muy Es absolutamente

del Cambio y útil necesario y útil necesario innecesario e inútil

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

11 Satisfacción Estoy totalmente Estoy parcialmente No estoy satisfecho No estoy del todo Estoy absolutamente

con el Cambio satisfecho satisfecho ni insatisfecho satisfecho insatisfecho

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

12 Paciencia/ Puedo esperar Siento muy poca No me siento paciente Estoy algo angustiado Estoy muy angustiado

Prudencia (no siento angustia) angustia ni impaciente (puedo esperar poco) (no deseo esperar)

con el Cambio -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

13 Respeto Siento veneración por Siento respeto por la Simplemente acato No siento mucho Es necesario atacar

al Cambio la iniciativa iniciativa la iniciativa respeto por la iniciativa la iniciativa

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

14 Autoestima Yo puedo lograrlo Yo trataré de lograrlo Simplemente no evalúo No creo que pueda Definitivamente no lo

con respecto y contribuir y de contribuir mis capacidades lograrlo ni contribuir lograré (no hago falta)

al Cambio -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

15 Sentido de Siempre colaboro y Ocasionalmente Yo solo cumplo con Rara vez colaboro o No estoy dispuesto a

Colaboración participo colaboro y participo mis obligaciones participo colaborar y participar

con el Cambio -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

PUNTAJE TOTAL (S) =
PROMEDIO=
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Parte III. Diagn�stico de Factores asociados a la Organizaci�n

Secci�n I. Factores Organizacionales Globales asociados al proceso de Cambio
El objetivo de esta secci�n es obtener informaci�n acerca de la percepci�n del individuo acerca de las caracter�sticas de algunos elementos o

factores organizacionales, en funci�n de su contribuci�n o adecuaci�n a los procesos de cambio en la organizaci�n.

Atenci�n: El lado izquierdo del baremo se refiere a una mayor contribuci�n o adecuaci�n del rasgo, elemento o caracter�stica,

mientras que el lado derecho indica lo contrario. Ub�quese primero en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

Factores organizacionales globales asociados al proceso de cambio: Conjunto de rasgos o caracter�sticas organizacionales que pueden influir
(facilitar o dificultar) el desarrollo del proceso de cambio. Puntos

1 Comunicaci�n Muy adecuada y efectiva Adecuada (muy buena) Normal (no favorece Poco adecuada Inadeuada (ineficiente)

organizacional (favorece mucho cambio) (favorece algo el cambio) especialmente) (debe mejorarse) (no favorece el cambio)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

2 Cultura Muy favorable al cambio Favorable (se comparte Normal (no favorece Algo desfavorable Desfavorable

organizacional (necesidad compartida) lo b�sico) especialmente) (no se comparte del todo) (no se comparte)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

3 Clima Muy favorable Favorable Normal (no favorece Algo desfavorable Totalmente

organizacional especialmente) desfavorable

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

4 Flexibilidad de Muy flexible (se aprecian Flexible (no se le teme Normalmente flexible Algo inflexible (muchos Inflexible

la organizaci�n las nuevas formas) a las nuevas formas) (tiene algunos h�bitos) h�bitos) (actitud legalista)

(normas) -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

5 Legitimidad Los l�deres son Hay bastante aceptaci�n Son normalmente Los l�deres gozan de Los l�deres no gozan

del poder plenamente aceptadas hacia los l�deres aceptados poca aceptaci�n de ninguna aceptaci�n

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

6 Estabilidad de Muy estable y Estable y equilibrada Medianamente estable y Algo inestable y Totalmente inestable y

la organizaci�n equilibrada equilibrada desequilibrada desequilibrada

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

7 Entorno/ No ofrece dificultades Posee pocas dificultades Normal (no es favora- Ofrece algunas dificultades Ofrece muchas dificultades

Contexto (favorece totalmente) (favorece el cambio) ble ni desfavorable) (no favorece mucho) (desfavorece el cambio)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

8 Niveles de Mucha participaci�n Bastante participaci�n Mediana participaci�n Poca participaci�n Ninguna participaci�n

participaci�n (decisiones concensuadas) (se consulta a la gente) (se consulta en ocasiones) (se consulta poco) (decisiones unilaterales)

(toma de -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

decisiones)

9 Sistemas Muy satisfactorio Satisfactorio Medianamente Poco satisfactorio Nada satisfactorio

de recompen- satisfactorio

sa -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

10 Experiencias Muchas experiencias Bastantes experiencias Algunas experiencias Pocas experiencias Ninguna experiencia

de cambios (Positivas) (La mayor�a positivas) (Buenas y malas) (La mayor�a negativas) (S�lo Negativas)

organizaciona- -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

les

PUNTAJE TOTAL (S) =

PROMEDIO=
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Sección II. Factores Organizacionales asociados a los otros stakeholders (involucrados) -AFECTADO-
El objetivo de esta sección es obtener información acerca de la percepción del individuo acerca de las características de los otros stakeholders
o involucrados en el proyecto, atendiendo a sus conocimientos, habilidades, competencias, responsabilidades y compromiso, todo ello en función
del logro de los objetivos asociados al proceso de cambio.
Debe efectuarse el esfuerzo de asignar un valor asociado a la globalidad de cada factor, aún cuando pueda haber diferencias significativas en torno
al conjunto de elementos que contiene.
Atención: El lado izquierdo del baremo se refiere a una mejor percepción acerca del conjunto de características y sobre la contribución de los
stakeholders mientras que el lado derecho indica lo contrario. Ubíquese primero en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

Factores organizacionales asociados a los otros stakeholders (involucrados): se refiere a los rasgos, características o cualidades de las
personas involucradas, interesadas o afectadas por el proyecto de cambio en la organización. Puntos

SOBRE LOS PATROCINANTES: Son individuos o grupos con el poder de sancionar y legitimar los proyectos asociados al proceso de cambio.
Generalmente se trata de las máximas autoridades o líderes de la organización.

1 Saber/Conocer Excelente Muy bueno Normal Con fallas Inadecuados

(conocimientos, (muy competente) (competente) (conoce) (le faltan competencias) (no conoce/sabe)

habilidades, -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

competencias)
2 Querer/Sentir/ Lo quiere/desea Lo quiere/desea No le interesa No lo quiere/desea Lo ataca/impide

Desear profundamente con alguna intensidad (le da igual)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

3 Responsabilidad Posee una visión global Comprende el alcance y Comprende parcialmente Comprende poco y No comprende ni

(comprensión y y agrega valor al cambio se esfuerza por cumplir e intenta hacer lo necesario hace poco cumple

cumplimiento) -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

4 Compromiso Conoce cabalmente Comparte y se identifica Conoce y se identifica Conoce pero no se No conoce ni se

con la y se identifica totalmente mucho medianamente identifica del todo identifica

organización -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

SOBRE LOS AGENTES DE CAMBIO: Son los individuos o grupos responsables por facilitar la implantación del cambio. Generalmente se trata de los
miembros del equipo responsable de los proyectos asociados al cambio.

1 Saber/Conocer Excelente Muy bueno Normal Con fallas Inadecuados

(conocimientos, (muy competente) (competente) (conoce) (le faltan competencias) (no conoce/sabe)

habilidades, -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

competencias)
2 Querer/Sentir/ Lo quiere/desea Lo quiere/desea No le interesa No lo quiere/desea Lo ataca/impide

Desear profundamente con alguna intensidad (le da igual)

-12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

3 Responsabilidad Posee una visión global Comprende el alcance y Comprende parcialmente Comprende poco y No comprende ni

(comprensión y y agrega valor al cambio se esfuerza por cumplir e intenta hacer lo necesario hace poco cumple

cumplimiento) -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

4 Compromiso Conoce cabalmente Comparte y se identifica Conoce y se identifica Conoce pero no se No conoce ni se

con la y se identifica totalmente mucho medianamente identifica del todo identifica

organización -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

PUNTAJE TOTAL (S) =

PROMEDIO=
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f) Por otro lado, vale la pena expli-
car que el sentido de los baremos
cualitativos y cuantitativos, aso-
ciados al sentido de la respuesta
del individuo en relación con una
menor o mayor resistencia al cam-
bio, es igual para todos los facto-
res, de modo que si analizamos los
diferentes segmentos de cada ba-
remo, encontraremos correspon-
dencia en este sentido.

f. Algunos comentarios sobre
el análisis y presentación
de la información que resulta
del diagnóstico
Los instrumentos diseñados nos per-
miten ser creativos en la forma de
presentar la información que resulta
del diagnóstico; a continuación hare-
mos referencia a algunas de las posi-
bilidades de análisis:

(Nota: Los instrumentos incluyen en el reverso una explicación detallada del significado de cada uno de los
factores a los que hace referencia, información que no se ha incluido aquí por razones de espacio).

• Indices de resistencia al cambio
durante el desarrollo de proyectos
mayores

La escala cuantitativa utilizada
para recoger información sobre
cada uno de los factores nos per-
mite obtener un índice de resis-
tencia que puede asociarse a cada
factor, a las dimensiones e inclu-
sive a la globalidad de factores
considerados (índice general de
resistencia). Estos índices pueden
construirse en función de los pro-
medios o las sumatorias de los re-
sultados.

En la primera alternativa (cons-
trucción basada en promedios), ten-
dremos índices que para todos los
casos (global, por dimensión y por
factor) oscilarán entre -12 y +12.

Secci�n III. Factores Organizacionales asociados al Proyecto
El objetivo de esta secci�n es obtener informaci�n acerca de la percepci�n del individuo acerca de las caracter�sticas del proyecto o los

proyectos desarrollados para lograr el cambio organizacional al que se ha hecho referencia. Una explicaci�n detallada sobre cada uno de los

elementos se encuentra al final de esta p�gina.

Atenci�n: El lado izquierdo del baremo se refiere a una mejor percepci�n u opini�n sobre la caracter�stica o elemento particular del proyecto,

mientras que el lado derecho indica lo contrario. Ub�quese primero en el baremo cualitativo y luego asigne un valor.

Factores organizacionales asociados al proyecto: Conjunto de rasgos o caracter�sticas asociadas al desempe�o del proyecto o los proyectos
asociados al proceso de cambio y que pueden influir (facilitar o dificultar) el desarrollo del mismo. Puntos

Medidor

Excelente/îptimo/ Adecuado/Correcto/ Medianamente Adecuado/ Inadecuado/Incorrecto/

Objetivos Muy Bueno Efectivo/Bueno Normal/Probablem. bueno Regular Ineficiente/Malo

1 Proceso de toma -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

de decisiones

2 Diagn�stico -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

situaci�n actual

3 Proceso de pla- -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

nificaci�n (estrategia)

4 Conformaci�n -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

equipo de trabajo

5 Proceso de -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

ejecuci�n

NADA SATISFACTORIO

SATISFACTORIO

MUY SATISFACTORIO RELATIVAMENTESATISFACTORIO POCO SATISFACTORIO

6 Proceso de segui- -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

miento y control

7 Proceso de evalua- -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

ci�n y auditor�a

8 Proceso de incenti- -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

vos/Reconocimientos

9 Proceso de asesor�a/ -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

consultor�a

10 Proceso de comuni- -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

caci�n y feedback

11 Proceso de forma- -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

ci�n y adiestramiento

12 Proceso de -12 -11 -10 -9 -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

institucionalizaci�n

PUNTAJE TOTAL (S) =

PROMEDIO=
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En el segundo caso (construcción
basada en sumatorias), los valo-
res que podrán adquirir estos ín-
dices dependerán del número de
factores y el resultado obtenido
para cada uno de ellos, de modo
que el índice se obtendrá de mul-
tiplicar el número de factores con-
siderados por el resultado obteni-
do en cada factor.

• Gráficos de los niveles de resisten-
cia (la telaraña de resistencia al
cambio)

Tal como se explicó en la sección
donde se exponen las razones para
denominar la herramienta como
«Modelo de la Telaraña», una de
ellas es la representación gráfica
de la información mediante la uti-
lización de gráficos radiales. Di-
chos gráficos estarán elaborados
en función de la escala cuantita-
tiva considerada (-12 a +12). Más
adelante ofrecemos la gráfica que
servirá de base para presentar los
resultados.

Comentarios sobre algunos deta-
lles de la representación gráfica:

• Los sesenta factores confor-
man la circunferencia de la
gráfica radial. La mitad dere-
cha de la gráfica (los primeros
30 factores) tiene relación con
la parte individual y la mitad
de la izquierda (los siguientes
30 factores) tiene relación con
la parte organizacional.

• Determinado grupo de facto-
res (las dimensiones) tiene re-
lación con determinados seg-
mentos de la gráfica perfecta-
mente identificables.

• La gráfica podría elaborarse
para cada individuo, grupo de

stakeholders, grupos aten-
diendo a determinadas varia-
bles control e inclusive para
toda la organización, siempre
que promediemos los índices
de resistencia asociados a un
grupo o la totalidad de los fac-
tores, según sea el caso.

• Aun cuando en la sección so-
bre la presentación y denomi-
nación de la herramienta se
explicó que el nivel de resis-
tencia al cambio estaba direc-
tamente relacionado con el ta-
maño de la telaraña que se for-
mó (una telaraña o gráfico más
grande está asociado a una
mayor resistencia, y una tela-
raña o gráfico de menor tama-
ño está asociado a una menor
resistencia), el lector ya mane-
ja los elementos suficientes
como para efectuar una acla-
ratoria que resulta fundamen-
tal. En realidad, existe una
sección del gráfico donde aun
cuando se conforma una tela-
raña, la misma ya no tiene re-
lación con el nivel de resisten-
cia sino más bien con el nivel
de apoyo o flexibilidad ante un
cambio particular. Para enten-
der mejor esto debemos hacer
referencia a un nuevo elemen-
to asociado a otra forma de
presentar la información: zona
de apoyo, zona neutra y zona
de resistencia al cambio (Ver
figura 10).

• Zonas de apoyo, neutra o resisten-
cia al cambio y análisis del cam-
po de fuerzas

Para entender a profundidad el
análisis de las zonas y del campo
de fuerzas es importante que el

Herramienta para el diagnóstico de la resistencia al cambio durante el desarrollo de proyectos mayores
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lector revise los conceptos asocia-
dos a la Teoría del Campo de Fuer-
zas diseñada por Kurt Lewin.
Esta forma de análisis de los re-
sultados del diagnóstico se basa
en algunas premisas fundamen-
tales:

• Los baremos cuantitativos di-
señados (de -12 a +12) tienen
relación con el nivel de resis-
tencia o apoyo del cambio. El
valor mínimo (-12) estará re-
lacionado a una menor resis-
tencia al cambio (mayor flexi-
bilidad o apoyo) y el valor
máximo (+12) estará relacio-
nado a una mayor resistencia
al cambio (menor flexibilidad
o apoyo).

• Los segmentos considerados
en el instrumento, asociados a
la escala o baremo cuantitati-
vo, pueden asociarse a tres
zonas definidas:

De +12 a +3 estaremos en la
zona de resistencia ante los
cambios/percepción negativa.

De -2 a +2 estaremos en una
zona neutra (no hay resisten-
cia ni tampoco apoyo a la ini-
ciativa de cambio).

De -3 a -12 estaremos en la
zona de flexibilidad o apoyo a
la iniciativa de cambio/percep-
ción positiva.

Atendiendo igualmente a los
segmentos intermedios podre-

Figura 10. Base para la elaboración de los gráficos radiales.



97ESTUDIOS
GERENCIALES

mos dividir las zonas de resis-
tencia y flexibilidad de la si-
guiente manera:
En el caso de la zona de apoyo:
De -12 a -8 estaremos en la
zona de máximo apoyo/percep-
ción muy positiva.
De -7 a -3 estaremos en la zona
de moderado apoyo/percepción
positiva.
En el caso de la zona de resis-
tencia:
De 3 a 7 estaremos en la zona
de moderada resistencia/per-
cepción regular.
De 8 a 12 estaremos en la zona
de máxima resistencia/percepción
muy negativa (Ver Figura 11).

• Cuando se obtienen los índices de
resistencia generales (con base en
promedios) para cada uno de los
individuos de la organización, es-
tamos frente a la posibilidad de
construir un gráfico radial donde

ubiquemos a cada uno de dichos
individuos en la malla según el
índice de resistencia general o glo-
bal. En ese caso, el tamaño de la
circunferencia (la cantidad de
puntos que la definen) estará aso-
ciado al número de individuos que
conformen nuestra muestra y no
a los factores que conforman el
instrumento de diagnóstico.

• Cualquier individuo podría estar
moviéndose entre estas zonas en
función de la variación de los ni-
veles de resistencia. Un individuo
que se mueve hacia afuera (por
fuera de la zona neutra) se con-
vierte en una fuerza restrictiva y
un individuo que se mueve hacia
adentro (por dentro de la zona
neutra) se convierte en una fuer-
za impulsora. La idea principal
del campo de fuerzas, según
Lewin, es que un cambio podrá
lograrse en la medida en que las
fuerzas impulsoras sean mayores
a las fuerzas restrictivas.

Figura 11. Representación gráfica de las zonas de apoyo, neutra o resistencia al cambio.
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• Para incluir en el gráfico a los di-
ferentes stakeholders considera-
dos (patrocinadores, agentes y tar-
gets o blancos del cambio) podre-
mos utilizar cualquier codificación
o inclusive alguna gráfica que re-
fleje el rol que cumple durante el
proceso de cambio. Es importan-
te tomar en cuenta esta recomen-
dación porque la ubicación de un
determinado stakeholder dentro
de alguna de las zonas considera-
das tendrá implicaciones distintas
en función de sus responsabilida-
des frente al cambio.

• Podría considerarse la representa-
ción gráfica de las fuerzas restric-
tivas e impulsoras (mediante la
utilización de gráficos de barras,
por ejemplo), obteniendo un pro-

medio que refleje finalmente si nos
encontramos en una situación de
impulso o restricción del cambio
que se pretende lograr. Un ejem-
plo de ello se da más adelante.

g. Un caso a manera de ejemplo
De forma ilustrativa y para facilitar
la comprensión de las diversas herra-
mientas asociadas al análisis y la pre-
sentación de los resultados relaciona-
dos con el diagnóstico de los niveles y
causas de resistencia al cambio du-
rante el desarrollo de proyectos ma-
yores, se presenta un ejemplo a con-
tinuación. La idea no es ser exhaus-
tivos en el análisis sino facilitar la
comprensión de las herramientas y
métodos de análisis mediante la pre-
sentación de un caso.

Figura 12. Diagnóstico de las causas y niveles de resistencia al cambio (estudio de
un caso a manera de ejemplo).
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Efectuaremos una breve referencia al
análisis asociado a las diversas he-
rramientas utilizadas:

• Índices de resistencia al cambio
durante el desarrollo de proyectos
mayores
Los índices de resistencia al cam-
bio resultantes del diagnóstico efec-
tuado al individuo son los siguien-
tes (considerando los promedios):

Índice global: -2,06 (El indivi-
duo, en líneas generales, no pre-
senta resistencia al cambio,
pero tampoco se muestra espe-
cialmente flexible o motivado a
apoyar la iniciativa).
Índices por dimensiones:
Índice asociado a los factores in-
dividuales: -4,86
Índice asociado a los factores or-
ganizacionales: 0,73
(La resistencia al cambio del in-
dividuo está más relacionada
con los factores organizaciona-
les que con los individuales)
Factores asociados al individuo:
Saber conocer: -3,5 (Este no es
factor de resistencia. El indivi-
duo percibe contar con los cono-
cimientos necesarios requeridos
por el proceso de cambio).
Hacer (responsabilidad): -5
(Este no es factor de resisten-
cia, sino que se convierte en una
fortaleza frente al proceso de
cambio. El individuo parece
comprender sus responsabilida-
des y muestra disposición a
cumplirlas).
Querer/Sentir/Desear: -5,73
(Este no es factor de resisten-
cia, sino que se convierte en
una fortaleza frente al proce-

so de cambio. El individuo se
muestra con algún deseo y con
sentimientos positivos hacia la
iniciativa).

Factores asociados a la orga-
nización:

Factores organizacionales glo-
bales: 3,4 (Estos factores son
fuente de resistencia en el caso
del individuo. El individuo no
posee una percepción positiva
sobre los factores organizacio-
nales globales y cree que es-
tos podrían influir negativa-
mente en el proceso de cam-
bio).

Factores asociados a los otros
stakeholders: 3,62 (Esta es la
principal fuente de resistencia
en el caso del individuo. El in-
dividuo percibe como principal
traba para lograr el proceso de
cambio los rasgos asociados a
los otros stakeholders).

Factores asociados al proyec-
to: -3,4 (Este no es factor de
resistencia).

En el análisis también podrían
efectuarse comentarios sobre al-
gunos indicadores/factores parti-
culares frente a los cuales el indi-
viduo muestre un muy alto o bajo
nivel de resistencia.

• Gráficos de los niveles de resisten-
cia (la telaraña de resistencia al
cambio)

En la forma que toma la telaraña
graficada se evidencia un mayor
tamaño en el área asociada a los
factores organizacionales, de
modo que esta es la principal fuen-
te de resistencia. Sin embargo, la
telaraña toma mayor tamaño en
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el caso de algunos factores parti-
culares, formando unas puntas o
aristas que no deben dejarse fue-
ra del análisis.

• Zonas de apoyo, neutra o resisten-
cia al cambio y análisis del cam-
po de fuerzas

El individuo se encuentra en la
zona de apoyo, pero muy cercano
a la zona neutra, que no resulta
un aspecto muy positivo por tra-
tarse de un agente. En realidad,
podría decirse que el individuo
posee una percepción neutra (ni
positiva ni negativa) con respecto
al proceso de cambio. En el gráfi-
co, el individuo ha sido represen-
tado con una torre del ajedrez,
dado que se trata de un «agente
de cambio». Debe aclararse que al
momento de incluir el gráfico de
las zonas que se han mencionado,
los puntos que conforman la cir-
cunferencia ya no responderán a
los factores asociados a la resis-
tencia sino al número de indivi-
duos considerados en el estudio.

• Hexágono asociado a las dimen-
siones consideradas

La figura geométrica conformada al
graficar los promedios para cada una
de las dimensiones sería muy pareci-
da a un hexágono, de no ser por los
valores resultantes para dos de las
dimensiones organizacionales: facto-
res globales y factores asociados a los
otros stakeholders.

III. ALGUNAS CONCLUSIONES
Y COMENTARIOS FINALES
Una vez que hemos desarrollado un
esfuerzo importante por proponer
una herramienta para el diagnóstico
de la resistencia al cambio durante

el desarrollo de proyectos mayores en
las organizaciones, que además he-
mos probado mediante su aplicación
a diversos casos, creemos convenien-
te que este capítulo se dedique a ofre-
cer algunas de las que pensamos de-
ben ser lecciones aprendidas.

Reflexiones y lecciones generales
Al momento de concluir, luego de ha-
ber analizado en profundidad el con-
cepto de «resistencia al cambio», nos
sentimos tentados a regresar a las
raíces del término; en el diccionario
de la Real Academia Española se de-
fine el término «cambiar» como «de-
jar una cosa o situación para tomar
otra». Lo cierto es que el cambio no
sólo es una elección, también puede
ser una obligación o inclusive una
imposición. En todo caso, sea cual
fuere el origen, los esfuerzos de cam-
bio exigen ser gerenciados, lo que
implica desarrollar un conjunto de
actividades conscientes y planificadas
con el fin de cumplir con los objetivos
y lograr la adaptación necesaria. Lue-
go, la clave está en hacer que el cam-
bio no sea la excepción sino la regla,
pues en esa medida será menos difí-
cil y traumático; se trata de antici-
parse y ser proactivos para garanti-
zar que las cosas cambien de la for-
ma en que nosotros queremos. Es a
partir de estas inquietudes que sur-
ge la necesidad de diseñar metodolo-
gías que garanticen el éxito de los
procesos gerenciales en este sentido.
No sólo nos referimos a herramien-
tas orientadas al diagnóstico de la
resistencia al cambio sino a cualquier
aporte que contribuya con que más
cambios puedan concluir de la forma
esperada o conveniente. De hecho,
éste no es el único esfuerzo tangible
en este sentido, son muchos los inte-
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resados en la problemática que han
generado aportes importantes. Sin
embargo, este es uno de los pocos es-
tudios orientados a la investigación
de la resistencia o flexibilidad de los
seres humanos ante los cambios, que
además logra establecer vínculos cla-
ros entre los esfuerzos por gerenciar
dichos cambios y la gerencia de pro-
yectos.

En este sentido, si hay algo que he-
mos comprendido y hasta cierto pun-
to comprobado es que si bien la ge-
rencia del cambio pretende influir en
la dimensión humana de los proyec-
tos, es imposible lograrlo si no pen-
samos en la optimización de los as-
pectos técnicos, sea cual fuere la na-
turaleza del proyecto de cambio. En
otras palabras, la clave no está en la
comunicación, sino «en la comunica-
ción de los aspectos adecuados del
proyecto»; tampoco se trata de parti-
cipación, sino de «participación en
relación con los elementos claves y en
los momentos oportunos»; mucho
menos el problema es de adiestra-
miento, sino de «adiestramiento per-
tinente, partiendo de un diagnóstico
de los aspectos técnicos que los afec-
tados deben dominar»...

Ahora bien, es imposible que pense-
mos siquiera en que un cambio pue-
de ser gerenciado si no estamos cla-
ros en que la gente puede mostrarse
resistente o flexible frente a determi-
nadas iniciativas; lejos de afrontar
esto como un problema, debemos pro-
curar aprovecharlo como el insumo
necesario para el desarrollo de estra-
tegias pertinentes; la resistencia es
lo que realmente nos ayuda a darle
la dirección adecuada a los proyectos
de cambio que desarrollamos, igual
que los letreros de «alto» contribuyen

a que no nos salgamos de la vía co-
rrecta.

Lecciones aprendidas en relación
con la herramienta diseñada
Probablemente el mayor atractivo
que encontramos en la herramienta
propuesta está asociado a un «enfo-
que particular» que procura incorpo-
rar las propuestas de diversos auto-
res en forma organizada, para dar
origen a todo un listado de factores
que guardan relación con la flexibili-
dad o resistencia que los individuos
pueden tener ante procesos de cam-
bio particulares. Dicha herramienta
no sólo sirve como instrumento de
diagnóstico sino que inclusive puede
ser utilizada como una guía orienta-
dora sobre los elementos a los que
debemos prestar atención durante el
desarrollo de un cambio. Si bien es
cierto que los instrumentos diseña-
dos constituyen una guía sobre aque-
llos aspectos que pueden influir en la
resistencia de los individuos durante
el desarrollo de un proyecto de cam-
bio, nos dimos cuenta además de que
su propia aplicación o uso constituye
un esfuerzo por gerenciar dichos cam-
bios, dado que con ello encontramos
una buena oportunidad para dar y
recibir información en relación con la
iniciativa. De hecho, el proceso de
diagnóstico se nutre de una serie de
elementos cualitativos que se obtie-
nen a medida que se aplican dichos
instrumentos.

Lecciones aprendidas en relación
con los vínculos entre la gerencia
del cambio y la gerencia de
proyectos
Creemos que más allá de los víncu-
los específicos que se han comentado
a lo largo del estudio, especialmente
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en la introducción, debe quedar claro
que la gerencia del cambio puede ser
considerada como una de las áreas de
conocimiento asociadas a la exitosa
dirección de cualquier proyecto; es
probable que sea en la ausencia de
las estrategias orientadas a la geren-
cia del cambio que encontremos el
fracaso de muchos proyectos.
Una visión sobre lo que creemos es el
desarrollo de esta línea de investiga-
ción:
Somos de la idea de que el avance en
esta línea de investigación puede per-
mitirnos, a largo plazo, el desarrollo

de alguna herramienta tecnológica
que pueda servir de apoyo al gerente
del proyecto para una adecuada ge-
rencia del cambio, a medida que se
avanza en el desarrollo del proyecto.
Son muchas las ideas, pero ofrecemos
un breve listado de algunas de ellas,
en relación con las fases generales de
cualquier proyecto:

• Durante la fase conceptual: sería
conveniente contar con metodolo-
gías útiles para analizar los obje-
tivos en términos del cambio es-
perado, estimar los recursos ne-
cesarios para la gerencia efectiva

Figura 13. Áreas del conocimiento asociadas a la gerencia de proyectos (incluye la
gerencia del cambio).
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del proceso de cambio, estudiar el
perfil de los posibles integrantes
del equipo e inclusive de otros
stakeholders del proyecto con el
objeto de conocer su orientación
hacia los cambios o su capacidad
para cambiar, etc.

• Durante la fase organizacional:
sería conveniente contar con me-
todologías útiles para definir la es-
tructura más conveniente para
garantizar el desarrollo de estra-
tegias asociadas a la gerencia del
cambio, definir los productos que
esperan obtenerse en términos de
cambio y generar todo un plan en
este sentido.

• Durante la fase ejecutiva: sería
conveniente contar con metodolo-
gías útiles para la formulación de
estrategias para la gerencia del
cambio e inclusive indicadores
que nos permitan evaluar la ges-
tión en este sentido. Es aquí don-
de podríamos incluir la herra-
mienta de diagnóstico diseñada
como parte del estudio.

• Durante la fase de completación
o cierre del proyecto: sería conve-
niente contar con metodologías
orientadas a garantizar la inter-
nalización de los cambios, procu-
rando que se produzca una verda-
dera transición.

Muchos estudiosos han efectuado
aportes importantes en este sentido,
planteando propuestas asociadas a
las metodologías que se han mencio-
nado, sin embargo, lo ideal sería lo-
grar que todas estas herramientas,
metodologías y estrategias converjan
en torno al concepto de gerencia de
proyectos. Pensamos que este puede
ser un norte interesante..
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De la investigación al mercado: un acercamiento a la medición del impacto de las heliconias colombianas

ABSTRACT
This article is intended to show the
impact of scientific and technological
activities related to heliconia flowers
in Colombia.

To achieve this, the methodology de-
veloped by the Colombian Observa-
tory of Science and Technology was
used for finding the relationship be-
tween research and the associated
resulting changes in this country
with regard to production and expor-
tation of this flower.

It presents available information re-
garding scientific and technological
activities conducted in Colombia.
This information can be associated
with the impact of these activities in

terms of productivity, exports, em-
ployment generation, and improved
quality of life.

KEY WORDS
Impact, science and technology, social
networks, heliconia flowers, compet-
itiveness,  information and commu-
nication technologies.

RESUMEN
El objetivo de este artículo es mos-
trar los impactos que se han genera-
do a partir del desarrollo de activida-
des científicas y tecnológicas en el
país en materia de heliconias. Para
ello se utilizó la metodología desarro-
llada por el Observatorio Colombia-
no de Ciencia y Tecnología - OCyT1
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para encontrar las relaciones entre la
investigación y los cambios que se
generaron en el país en cuanto a pro-
ducción y exportación de esta flor. El
artículo muestra la información dis-
ponible en materia de actividades
científicas y tecnológicas que se han
realizado en el país, permitiendo re-
lacionarla con los impactos que se han
generado en materia de productivi-

dad, exportaciones, empleos e incre-
mento en la calidad de vida.

PALABRAS CLAVE
Impacto, ciencia y tecnología, redes
sociales, heliconias, competitividad,
tecnologías de la información y la co-
municación - TIC.

Clasificación: A



109ESTUDIOS
GERENCIALES

INTRODUCCIÓN
Las flores tropicales han tenido un
auge importante desde los años ochen-
ta, cuando los botánicos especializa-
dos en estudiar este tipo de flor selvá-
tica formaron en 1985 la Sociedad In-
ternacional de Heliconias, organiza-
ción con el ánimo de estudiar, recolec-
tar, entender y conservar las helico-
nias del mundo. Con el tiempo han
vinculado a personas interesadas en
el tema, institucionalizando las acti-
vidades de investigación y divulgación.

El género heliconia presenta entre
225 y 250 especies descritas hasta el
momento en el mundo, siendo Colom-
bia el país con mayor número.2 Las
flores tropicales han tenido en los úl-
timos diez años un importante auge
comercial, especialmente en el mer-
cado europeo, donde su interés y con-
sumo han permitido que se desarro-
llen zonas de cultivo que han genera-
do en varios lugares del mundo opor-
tunidades de desarrollo en el sector
agrícola para la población rural. La
pregunta que queremos responder en

este artículo es cómo se relacionan las
actividades científicas y tecnológicas
con las políticas nacionales y secto-
riales para generar efectos sociales,
en un caso particular.

MARCO CONCEPTUAL
La cuestión del impacto de la ciencia
y la tecnología es en últimas una pre-
gunta por los efectos que tienen és-
tas sobre un sistema social dado y su
desarrollo. Sin embargo, el proceso de
generar efectos implica en alguna
medida haber creado productos y ha-
ber obtenido logros sobre objetivos
propuestos.

El marco que utilizamos lo hemos de-
nominado modelo tecnoeconómico de
la competitividad sistémica. Se basa
en el concepto de competitividad sis-
témica (Esser, Hillebrand, Messner,
Meyer, 1996),3 entendida desde la ló-
gica de las redes tecnoeconómicas
(Callon, 1991)4 y opera sobre la idea
básica de la relación dirigismo y lais-
sez-faire (Rip y Nederhof, 1986)5 (Ver
Figura 1).

2. Krees, Betancur y Echeverri (1999) piensan que el número de especies en Colombia puede llegar a 99.
Betancur y Krees se encuentran actualmente trabajando en el proyecto «Heliconias de Colombia», con el
grupo de Taxonomía y Sistemática (Instituto de Ciencias Naturales, Universidad Nacional de Colombia).

3. «El concepto de «competitividad sistémica» constituye un marco de referencia para los países tanto indus-
trializados como en desarrollo. Hay dos elementos que lo distinguen de otros conceptos dirigidos a deter-
minar los factores de la competitividad industrial:
— la diferenciación entre cuatro niveles analíticos distintos (meta, macro, meso y micro), siendo en el nivel
meta donde se examinan factores tales como la capacidad de una sociedad para la integración y la estrategia,
mientras que en el nivel meso se estudia la formación de un entorno capaz de fomentar, complementar y
multiplicar los esfuerzos de la empresa;
— la vinculación de elementos pertenecientes a la economía industrial, a la teoría de la innovación y a la
sociología industrial con los argumentos del reciente debate sobre gestión económica desarrollado en el plano
de las ciencias políticas en torno a las policy-networks.» (Esser, Hillebrand, Messner, Meyer, 1996. P. 39)

4. «Una red tecno-económica (RTE) es un conjunto coordinado de actores heterogéneos: laboratorios públicos,
centros de investigación técnica, empresas, organismos financieros, usuarios, y poderes públicos que parti-
cipan colectivamente en la concepción, elaboración, producción y distribución de procedimientos de produc-
ción, bienes y servicios, algunos de los cuales dan lugar a una transacción mercantil.» (Callon, 1991 P. 85)

5. «Nuestro acercamiento a la evaluación de los efectos de la investigación científica se basa en la distinción
entre tres niveles en los cuales se mueve la investigación en biotecnología y donde pueden ocurrir las
prioridades del Comité del Programa: El nivel micro de las decisiones de investigación de los individuos y
los grupos de investigación, el nivel meso de la investigación de las instituciones, agencias de financiación
y cuerpos políticos, todos con sus propios ánimos e intereses creados, y el nivel macro del total de las
tendencias (tanto en ciencia, como en innovación que crece sobre las industrias y estados nacionales)» (Rip
y Nederhof, 1986. P. 255)

De la investigación al mercado: un acercamiento a la medición del impacto de las heliconias colombianas
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La multicausalidad del impacto que
se enmarca en el Modelo tecnoeconó-
mico de la competitividad sistémica
se estructura en niveles, tipos de re-
sultados y ámbitos en los que se ge-
neran cambios a partir de la acción
del Sistema Nacional de Ciencia y
Tecnología. Éste es «un sistema abier-
to, no excluyente, del cual forman
parte todos los programas, estrate-
gias y actividades de ciencia y tecno-
logía, independientemente de la ins-
titución pública o privada o de la per-
sona que los desarrolle»,6 que ha bus-
cado a través de su secretaría técni-
ca la articulación con otros sistemas,
programas y planes de política públi-
ca, que permiten alcanzar condicio-

nes deseadas para la sociedad y su
entorno.

La base fundamental para la gene-
ración de impactos sociales está en
la creación y consolidación de redes
entre los actores de los tres niveles
sociales, para permitir los flujos de
conocimiento y las acciones coordina-
das, que conjuntamente logran gene-
rar efectos y cambios tangibles en el
bienestar de la sociedad.

Para explicar la multicausalidad del
impacto se construye la información
en función de la matriz de impacto
sistémico. Ésta es una herramienta
para organizar y relacionar la infor-
mación que se obtiene de las activi-
dades científicas y tecnológicas, de las

Figura 1. Modelo tecnoeconómico de la competitividad sistémica.

6. Art. 4, Decreto 585 de 1991.
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políticas públicas nacionales y secto-
riales, y de los hechos reales obteni-
dos a través de estadísticas, fuentes
de información pública y entrevistas,
sobre el desempeño económico y social
del objeto estudiado (Ver Tabla 1).

EL IMPACTO GENERADO
Por impacto se entienden los cambios
resultantes de la interacción entre
actores que intervienen en los proce-
sos de promoción, construcción, desa-
rrollo, producción, aplicación, distri-
bución, asimilación y uso del conoci-
miento en y para la sociedad y su en-
torno.

El impacto que se está generando
desde hace algunos años en el seg-
mento de las flores de heliconia como
cultivo promisorio, es fruto de la in-
tegración de estrategias ejecutadas
por los niveles macro y meso de polí-
tica del país, que han tenido la res-
puesta de actores heterogéneos del
nivel micro como investigadores, la-
boratorios, museos y jardines botáni-
cos, gremios de la producción y comer-
cializadoras internacionales. Estas
organizaciones conforman las redes
que se han generado tras la aparición
de nuevos mercados en la zona cen-
tro occidental del país.

Resultado/
Nivel

Productos

Logros

Efectos

Publicaciones, tecnolo-
gías, servicios científicos
y tecnológicos y activida-

des de educación y
formación existentes

sobre el objeto de estudio.

Micro
Ámbito

Académico - Tecnológico -
Social

Reorientaciones temáti-
cas, formación de redes e
incremento de investiga-

ciones conjuntas.

Cambios generados,
indicadores de producti-
vidad, competitividad y

desarrollo social.

Organización temática y
coordinación de acciones.
Redes de política y redes
sociales articuladas sobre

el objeto de estudio.

Meso
Ámbito

Académico -
Tecnológico - Social

Agregado de productos
según áreas de trabajo,
temáticas y programas

nacionales de CyT.

Macro
Ámbito

Académico -
Tecnológico - Social

Productos apropiados y
productos que se

generan por el nuevo
conocimiento disponibles

en el mercado.

Propuestas de programas
comparadas con resulta-

dos alcanzados.

Consecución de los
objetivos propuestos por
el gobierno nacional en
los planes de desarrollo

en relación con los
planes de CyT.

Consecución de objetivos
particulares propuestos
(verificación a partir de

los productos de los
proyectos de I+D). Políticas sectoriales del

objeto de estudio, tanto
públicas como privadas
(ministerios y gremios).

Tabla 1. Matriz de impacto sistémico.

De la investigación al mercado: un acercamiento a la medición del impacto de las heliconias colombianas

Adaptado de Villaveces, Orozco, Olaya, Chavarro y Suárez (2005)
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Colombia tiene ventajas comparati-
vas y competitivas que está aprove-
chando con éxito en el mercado inter-
nacional, no sólo por ser el país que
más variedades tiene, sino por sus
pisos térmicos, el apoyo gubernamen-
tal7 y el posicionamiento del país en
materia de flores. Se ha generado un
potencial en regiones geográficas ap-
tas para la investigación, el desarro-
llo y el cultivo de las heliconias y fo-
llajes tropicales.

El valor agregado que se genera para
estas flores depende en gran medida
de las investigaciones científicas que
se realizaron y que se siguen reali-
zando en el país. Los resultados de
las investigaciones, que comenzaron
en Colombia desde los años ochenta
con los estudios taxonómicos del ve-
nezolano José Abalo y el colombiano
Gustavo Morales,8 han permitido co-
nocer su taxonomía, sus característi-
cas genéticas, su domesticación para
cultivos, su correcta reproducción y
su tratamiento más apropiado, tanto
en el cultivo como en poscosecha, lo
que permite mejorar su calidad.

En 1992 se dio un paso decisivo en la
política agrícola del país, cuando el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecno-
logía Agropecuaria destacó la impor-
tancia de las heliconias como cultivo
promisorio, financiando el primer
proyecto orientado a su estudio al
grupo de Biotecnología Vegetal de la
Universidad de Antioquia.9 Posterior-
mente, otros niveles de política agrí-
cola del país, el Programa Nacional

de Biotecnología y otras instancias de
fomento como Fomipyme han traba-
jado para construir una infraestruc-
tura y una capacidad nacional para
mejorar su competitividad.

En el marco del Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnología se han podido
establecer sinergias en la investiga-
ción, que han posibilitado la coopera-
ción y el flujo de conocimientos bene-
ficiosos para el sector productivo.
También se ha generado un entorno
favorable para que los sectores pro-
ductivo y comercial puedan apoyar
sus necesidades de innovación en la
capacidad de los investigadores y sus
instituciones, especialmente aquellas
que como política han tomado como
línea de investigación las heliconias.10

La confluencia de políticas ha gene-
rado impactos sociales, ya que se han
incrementado las áreas de cultivo, el
número de familias beneficiadas y la
generación de oportunidades de em-
pleo en el área rural. Se han susti-
tuido cultivos ilícitos y se han gene-
rado divisas y recursos para el país.

Las flores tropicales se convirtieron
en un objeto de preocupaciones por
parte de algunos investigadores co-
lombianos, quienes han trabajado en
su identificación, taxonomía, carac-
terización, domesticación, propaga-
ción y cultivo en las regiones con alto
potencial para su conservación, siem-
bra y desarrollo como alternativa co-
mercial. Una de las necesidades de
innovación en este campo es la de lo-

7. Ver: http://www.presidencia.gov.co/cne/octubre/19/11102002.htm (visitado el 05/04/04).
8. Quienes han descrito cerca de 45 especies de flores en Colombia (Betancur y Krees, 1999).
9. El proyecto se llama «Domesticación de dos especies silvestres del género heliconia (platanillos). Fase I:

Ecología y fenología». Aprobado en el Acta 08 del 9 de diciembre de 1992.
10. Por ejemplo la Universidad de Antioquia mediante la resolución superior 087 de 1994, se hace miembro

de la Sociedad Internacional de Heliconias (HSI)
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grar transportar las heliconias en las
cadenas de frío que se usan en la flo-
ricultura tradicional, en lo que la bio-
tecnología tiene algo que ofrecer.

Se están conformando asociaciones y
cooperativas, las cuales empiezan a
competir de forma más organizada en
el mercado internacional. En las re-
giones campesinas del Valle del Cau-
ca, Antioquia, Quindío, Risaralda,
Caldas y Cundinamarca, hay en la
actualidad una tendencia a sustituir
cultivos tradicionales por flores y fo-
llajes tropicales, debido por una par-
te al declive económico del café, y por
otra parte a la promesa de una mejor
rentabilidad en el mercado exterior.11

Este afán por aumentar la rentabili-
dad de las inversiones ha generado,
sin embargo, una incapacidad en los
productores que no se han asociado o
se han asociado de manera inadecua-
da, por lo que generalmente ven frus-
tradas sus expectativas al no poder
satisfacer las exigencias de calidad y
volumen de un mercado en el que
compiten países de la región con una
organización fuerte como Costa Rica
y Brasil. La falta de gestión organi-
zacional de los pequeños productores,
la dificultad cultural para el desarro-
llo de alianzas estratégicas y la poca
incorporación de las tecnologías de la
información y la comunicación - TIC
en el mercadeo y el control de las
siembras han retrasado la consolida-
ción de la producción y la competiti-
vidad nacional.

A continuación se presenta la Matriz
de actividades científicas y tecnológi-
cas, la cual es una sub-matriz de la

Matriz de impacto sistémico. En ella
se muestran en detalle los resultados
en los tres ámbitos del impacto.

La información para esta investiga-
ción fue obtenida de la VI convocato-
ria a grupos y centros de investiga-
ción 2002, de los sitios en red de las
universidades que han investigado
sobre el tema, de Colciencias, entre-
vistas con los investigadores, empre-
sarios y fuentes públicas de informa-
ción (el Sistema Estadístico de Co-
mercio Exterior - SIEX de la DIAN,
la Cámara de Comercio de Tuluá, Ins-
tituto Alexander Von Humboldt, Pre-
sidencia de la República, El País, El
Colombiano, El Tiempo y Portafolio).

En este estudio la matriz incluye el
conteo de los proyectos de investiga-
ción, sus productos, las actividades
científicas y tecnológicas, así como las
entidades prestadoras de servicios
científicos y tecnológicos con las no-
ciones del Manual de Frascati adap-
tadas al caso colombiano por el OCyT.
Las listas de proyectos y productos
pueden ser solicitadas al autor prin-
cipal (Ver Tabla 2).

Ámbito académico
Productos

• Proyectos: 15
– Publicaciones
– Artículos de investigación: 10
– Resúmenes: 9
– Libros resultado de investiga-

ción: 4
– Libros de divulgación científi-

ca: 1
– Tesis de pregrado: 9
– Documentos de trabajo: 1

11. En los departamentos de Chocó, Putumayo, Huila, Meta, Caquetá y otros, se han realizado programas de
sustitución de cultivos ilícitos por cultivos de heliconias auspiciados por la acción del gobierno.

De la investigación al mercado: un acercamiento a la medición del impacto de las heliconias colombianas
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Logros

A pesar de que existen quince proyec-
tos de investigación, no es posible
hasta el momento crear un vínculo
directo entre la investigación y los
productos. En GrupLAC 2002 sólo
existen una ponencia y un libro de
investigación asociados a proyectos.
Esto se puede deber a que los inves-
tigadores olvidan crear este vínculo,
o a que la investigación en el tema se

ha hecho principalmente por impul-
sos individuales, que sólo hasta hace
pocos años se han convertido en pre-
ocupación de un grupo más grande.

Efectos
Se han originado redes que han ter-
minado en la conformación de grupos.
Estas redes se construyeron a través
de la coautoría en producciones bi-
bliográficas (Ver Figura 2).

Tabla 2. Matriz de actividades científicas y tecnológicas

Productos
Proyectos y publicacio-
nes de I+D.

Social

Tecnológico

Académico

Logros
Productos relaciona-
dos con los proyectos
de I+D.

Relación entre
empresas, universi-
dades y productores.

Redes de coautoría
y productos apro-
piados por otros
grupos científicos o
empresariales.

Productos relaciona-
dos con los proyectos
de I+D.

Asistentes a
eventos, generación
de empleo, cambios
en la producción.

Efectos
Redes de co-
autorías, de citacio-
nes, y de temáticas
trabajadas.

Actividades de educa-
ción y formación y
servicios científicos y
tecnológicos.

Proyectos y productos de
innovación tecnológica.

Mapa temático, construido a través de concurrencia de
palabras de los títulos de las publicaciones.

Propagación

Cultivo

Vitro

Especies Género

Silvestre
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Ámbito tecnológico
Productos

Procesos tecnológicos: 5
Logros

No hay productos asociados a proyec-
tos que nos permitan dar cuenta de
esta relación entre la investigación y
la producción científica y tecnológica.

Efectos
Se desarrollaron dos redes lideradas
por Lucía Atehortúa, que tienen pro-
cesos patentados o registrados (Ver
Figura 3).

Ámbito social
Productos
Congresos y seminarios: 6
Presentación de ponencias en eventos
científicos o tecnológicos y talleres: 6

Capítulos en congresos editados como
libro: 10.
Dirección de tesis: 9.
Entidades que prestan servicios cien-
tíficos y tecnológicos de cultivo in vi-
tro y propagación: 7
• Unidad de biotecnología vegetal

de la Universidad Católica de
Oriente

• Semillas Tropicales S.A. filial de
Agrevo

• Laboratorio de biotecnología vege-
tal de la Universidad de Antioquia

• Agrotropical S.A. de Pereira
• Corporación Parque de las Heli-

conias de Caicedonia
• Corpoica C.I. Macagual, Florencia
• Corporación Michitá

Figura 2. Sociograma 1. Redes cognoscitivas

De la investigación al mercado: un acercamiento a la medición del impacto de las heliconias colombianas
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Figura 3. Sociograma 2. Grado de poder.12

12. Mide el índice de relaciones directas e indirectas de un actor sobre todas las relaciones posibles de la red.
Este algoritmo fue desarrollado inicialmente por Katz en 1953, denominándolo prestigio, pero en 1987
Bonacich introduce una corrección en la ecuación para ver la transitividad en función de la realidad
sociológica con un parámetro de dependencia al que llamó β y renombró el algoritmo como poder. Su
magnitud que varía entre -1 y 1 refleja el grado en que el prestigio de un actor está en función del presti-
gio de los demás actores, permitiendo analizar situaciones en las que se pueden valorar las relaciones
indirectas. Cuando β es 0, la centralidad se aumenta sólo en la incidencia de relaciones directas, cuando
es mayor de 0 la centralidad de un actor aumenta por las relaciones de los actores vecinos y cuando es
menor a cero la aplicación es inversa. En este caso usamos 0.9 como valor β.
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Figura 4. Sociograma 2. Redes tecnológicas

Mapa temático construido a través de concurrencia de
palabras de los títulos de los productos tecnológicos.

Bioconversión

Heliconia

Genética

Huber

Somática

Embriogenesis
Stricia
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Entidades con colecciones especiali-
zadas: 11

• Instituto de Ciencias Naturales
(Universidad Nacional)

• Jardín Botánico José Celestino
Mutis de Bogotá

• Jardín Botánico Álvaro José Ne-
gret de Popayán

• Jardín Botánico Juan María Cés-
pedes de Tuluá

• Jardín Botánico de Bucaramanga

• Jardín Botánico Joaquín Antonio
Uribe de Medellín

• Jardín Botánico del Quindío

• Jardín Botánico de Pereira

• Jardín Botánico San Jorge, de
Ibagué

• Corporación Parque de las Heli-
conias, de Caicedonia (Valle del
Cauca).

Efectos

Vinculación entre empresas, produc-
tores y universidades. La Universi-
dad de Antioquia y la Universidad
Católica de Oriente, tienen vínculos
con productores y empresas.

El diario El Colombiano, en su edi-
ción del 28 de septiembre de 2002,
registró que existían más de cien hec-
táreas cultivadas con heliconias en la
región centro-occidente, de cincuen-
ta productores. Según el diario El
País, de 26 de agosto de 2003 («Flo-
res endulzan el trago amargo de los
cafeteros»), en 50.000 hectáreas de
flores tropicales se le daba empleo a
100.000 personas en la región cafete-
ra. Hoy, la Asociación de Floriculto-
res del Centro Occidente Colombia-
no - Colfloras, cuenta con 70 asocia-
dos. Posee un total de 83.8 hectáreas
sembradas con heliconias y follajes
tropicales y generan 728 empleos. Las
exportaciones, según la empresa, es-
tán estimadas en $ 741.350.400 anua-
les (aproximadamente una tercera
parte del total de exportaciones de la
región del centrooccidente colombia-
no). La Asociación Flora Tropical, he-
liconias, floras y follajes del Quindío
tiene 40 cultivadores. Según el dia-
rio regional La Noticia (edición del 9
al 15 de enero de 2004, No. 87, de
Armenia), el Sena ha dado talleres en
la región del Quindío sobre estas flo-
res, por lo que se espera que la canti-
dad de productores aumente (Ver Fi-
gura 5)

En la Tabla 3 se muestra la matriz
de impacto sistémico, que incorpora
la matriz de actividades científicas y
tecnológicas, enfocándose en la forma
en que la política se inserta en el de-
sarrollo del sector de análisis.

Logros

Al Segundo Congreso Internacional
de Heliconias y Follajes Tropicales
asistieron aproximadamente 250 per-
sonas. Estos congresos convocan a
instituciones como Institut de Re-
cherche pour le Développment - IRD
de Francia, Escuela Superior de Agri-
cultura «Luiz de Queiroz» de Piraci-
caba (Brasil), la Universidad Federal
de Viçosa (Brasil), la Universidad
Nacional de Colombia, la Universidad
de Antioquia y a empresa como Car-
tones América, Banco Agrario, C.V.C.
Fungifert, Extruplastik, Fundases,
Humus San Pío, Horticultura Bioló-
gica, entre otras.
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Figura 5. Sociograma 3. Red productiva

Como se puede observar en los Gráfi-
cos 1 y 2, la rentabilidad de los culti-
vos viene en descenso ya que el volu-
men de tallos está aumentando y los
precios están disminuyendo. Por ejem-
plo, un tallo de heliconia Wagneriana
tiene un precio promedio FOB de
US0.80, sin embargo se sabe que va-

rios productores en el Valle del Cauca
no los pueden vender a más de US0.30
a comercializadores de Bogotá, debido
a la desarticulación con los importado-
res mayoristas del exterior, los costos
de logística y la carencia de poder de
negociación.

De la investigación al mercado: un acercamiento a la medición del impacto de las heliconias colombianas
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Resultado/
Nivel

Redes de coautoría en
productos: 9 (ver So-
ciograma 1 y 2) Temá-
ticas: 1989-1992 Ca-
racterización y taxo-
nomía 1993-1996 Do-
mesticación de espe-
cies para cultivo
1997-2002 Propaga-
ción - in vitro y carac-
terización genética.

Logros

Productos 15 proyectos, 62
productos de I+D, 2
productos asocia-
dos a 2 proyectos.

Se incrementó el
acumulado de cono-
cimientos en carac-
terización taxonó-
mica, genética y
métodos de micro-
propagación de ger-
moplasma in vitro y
embriogénesis so-
mática hasta su do-
mesticación, trata-
miento en cultivo y
poscosecha.

Efectos Las exportaciones se in-
crementaron en el perío-
do de 1998 a 2003 en un
promedio anual de 6%
valor FOB en el Centro
Occidente Colombiano
pero la relación volu-
men/precio ha decrecido
(Ver Gráficos 1 y 2).

Redes de cooperación: 7
(ver Sociograma 3) Temá-
ticas: 1992-1997. Inves-
tigación biotecnológica
1998-2002. Estudios de
biodiversidad, estudios de
factibilidad tecnológica y
comercial, proyectos de
inversión para el estable-
cimiento de cultivos.

Congresos y semina-
rios: 5
Se hace mención a la
Política Nacional para
la Productividad y Com-
petitividad 1999-2009,
la Política Nacional de
Biodiversidad, el pro-
grama de Mercados
Verdes para el aprove-
chamiento sostenible de
la agrobiodiversidad del
Ministerio de Ambiente,
Vivienda y Desarrollo
Territorial, el Programa
de Agricultura Orgáni-
ca del Ministerio de
Agricultura y Desarro-
llo Rural, el programa
de Biocomercio del Ins-
tituto Alexander von
Humboldt.

Se ha incrementado la co-
operación interinstitucio-
nal y se ha facilitado la
exportación de flores y fo-
llajes tropicales al exte-
rior. No se encontraron
metas precisas en las po-
líticas sectoriales para
construir este indicador.
Sin embargo los siguien-
tes objetivos generales de
los Programas Nacionales
de CyT se han logrado en
este caso:
• Vincular la I+D en el

desarrollo competitivo
sostenible nacional.

• Socializar los resulta-
dos de la CyT.

• Impulsar las relacio-
nes entre la comuni-
dad científica y el sec-
tor productivo.

• Estimular la innova-
ción.

2 proyectos financiados
por Colciencias, uno por
el Programa Nacional
de Biotecnología y otro
por el Programa Nacio-
nal de Ciencia y Tecno-
logía Agropecuaria.

MacroMesoMicro

Sistemas de micropro-
pagación de germo-
plasma: 5. Planta pilo-
to para embrigénesis
somática: 1

Tabla 3. Matriz de actividades científicas y tecnológicas
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Gráfico 1. Exportaciones del centrooccidente colombiano.

Fuente: Siex - Sistema Estadístico de Comercio Exterior de la DIAN, Cálculos propios.
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Gráfico 2. Variaciones anuales.

Fuente: Siex - Sistema Estadístico de Comercio Exterior de la DIAN, Cálculos propios.
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A continuación se presentan dos indicadores económicos sobre el centroocci-
dente colombiano, que muestran las exportaciones de la región, así como sus
variaciones en volumen y precios.

Mapa de la región centrooccidental, tomado del IGAC.
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TENDENCIA DEL MERCADO
EUROPEO PARA DOS ESPECIES DE
HELICONIA (MUSSA Y CARIBBEA)
DESDE LA PERSPECTIVA DE LA
GERENCIA MODERNA
Las tecnologías de la información y
la comunicación - TIC, representan
hoy una herramienta fundamental
para el desarrollo especialmente de
mercados internacionales, y para
constituir una capacidad de gestión
que garantice el éxito de las empre-
sas. No basta con tener un producto
de calidad para competir, es necesa-
rio empoderarlo con una sólida orga-
nización en red, soportada en siste-
mas de información y comunicación
que agilicen la toma de decisiones y
faciliten el desarrollo de los procesos
de vigilancia tecnológica e inteligen-
cia competitiva. Peter Drucker argu-
menta que en el nuevo paradigma
gerencial basado en el cambio cons-
tante, las TIC juegan un papel vital
ya que para los gerentes «la informa-
ción crea el eslabón con sus colegas,
con su organización y con su red»
(Drucker, 1999 P. 152). También sos-
tiene que «el verdadero impacto de la
revolución de la información apenas
está empezando a percibirse. Pero no
es la información la que alimenta ese
impacto» ni los computadores, o la
inteligencia artificial o el uso de da-
tos para la formulación de políticas y
estrategias. «El verdadero impacto de
la revolución de la información es el
comercio electrónico, es decir, la emer-
gencia de internet como un importan-
te canal de distribución. Los nuevos
canales de distribución cambian el
comportamiento del consumidor, la
estructura de la industria, en sínte-
sis, la economía en su totalidad»
(Drucker, 2000 P. 13 y 18).

De esta forma la organización inter-
na, las alianzas estratégicas y el es-
tablecimiento de mercados por parte
de las unidades productivas en la re-
gión debe hacer un uso extensivo de
las TIC para lograr una capacidad
competitiva sostenible. Con el auge y
las cifras de mercado de los años 90,
las decisiones de incrementar las
áreas sembradas sin una estrategia
de comercio electrónico han causado
detrimento en las inversiones ya que
los precios y los canales de distribu-
ción no se pudieron controlar. El cam-
bio constante del entorno implica
nuevos retos para la gerencia de las
unidades productivas y las asociacio-
nes de la producción.

Este tipo de flores poseen un buen
precio unitario por su larga vida en
florero, su tamaño y sus exóticas for-
mas y colores. Los principales clien-
tes son los decoradores de interiores y
las floristerías; sin embargo hay evi-
dencia de que los grandes consumido-
res son las instituciones (hoteles, res-
taurantes, clínicas, bares, bancos, ofi-
cinas, edificios residenciales, etc.) que
han visto en las heliconias una ima-
gen innovadora para sus espacios con
bajas inversiones. Por tal motivo, el
mercado corporativo se convierte en
el mayor potencial comprador de flo-
res de heliconia en la actualidad.

Holanda, sede mundial del comercio
de flores, realiza el 60% de las expor-
taciones mundiales de flor cortada,
muchas de ellas reexportaciones, ya
que en sus lonjas se subastan las va-
riedades que llegan de otros continen-
tes para su distribución en la Unión
Europea. Más del 70% de la flor cor-
tada que se consume en Europa se
comercializa en sus siete casas de
subastas (Walt, 2001).

De la investigación al mercado: un acercamiento a la medición del impacto de las heliconias colombianas
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La mayoría de las gestiones comer-
ciales se hacen mediante sistemas de
subasta en tiempo real y los precios
se fijan con antelación vía internet
por medio del sistema de comercio
electrónico empresa a empresa (B2B).
Las flores vendidas en las subastas
son compradas por mayoristas loca-
les y por exportadores mayoristas,
quienes las reexportan a otros países
de la Unión Europea, donde son dis-
tribuidas entre mayoristas y detallis-
tas. La subasta más importante del
mundo es Van Bloemenveiling Aals-
meer - V.B.A13 en Aalsmeer, maneja
cinco cuartos de subastas donde cer-
ca de 2000 compradores cada día es-
tablecen un mercado con más de 3500
vendedores que ofertan por medio de
los 17 relojes electrónicos que tiene
la empresa. Ellos mueven más de €€€€€ 3
billones al año y, al igual que Flora
Holland14 en Naaldwijk cuentan con
una de las mejores logísticas de abas-
tecimiento de las subastas en el mun-
do (Netland, 2002).

Colombia, Israel y Costa Rica son los
países que lideran el escalafón de ex-
portaciones a Europa, seguidos por
países africanos como Kenia, Zim-
bawe y Sudáfrica, que han experi-
mentado importantes progresos. Co-
lombia puede aprovechar sus avan-
ces en la apropiación de las TIC para
crear ventajas competitivas que
acompañen las ya creadas por la apli-
cación de los conocimientos científi-
cos y se puedan sostener y aumentar
los impactos agregados de la ciencia
y la tecnología. Cabe anotar que Ho-
landa ha venido invirtiendo capita-
les para la producción de flores en los
países africanos antes mencionados,
con el fin de abastecer sus subastas.

Alemania, Francia, Reino Unido e
Italia son los principales centros con-
sumidores de Europa. El consumo per
cápita de flores es de cerca de 45
Euros y el consumo total de flores está
valorado en US16 mil millones para
el año 2000 (De Groot, 2002).

Importación de heliconias Mussa y Caribbea en Holanda

Año Valor en Euros Número Tallos Euros/Tallo Cambio de la
demanda

1997  1.058.578,49 1.215.000 0,92

1998   1.195.710,87 1.373.000 0,87 12,95%

1999   1.385.391,00 1.619.000 0,86 15,86%

2000   2.232.230,00 2.453.000 0,91 61,13%

2001   2.338.000,00 2.397.000 0,98 4,74%

Elaboración propia, a partir de los datos construidos por Pertwee (2001a y 2001b)

13. http://www.vba.nl/
14. http://www.floraholland.nl/
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CONCLUSIONES
Y RECOMENDACIONES
Las redes sociales han sido la base
para la generación de capacidades
científicas, tecnológicas y comercia-
les que han permitido mejorar los ni-
veles de productividad y competitivi-
dad de las heliconias en la década de
los años noventa. Los resultados de
la investigación le han dado al país
conocimientos básicos y aplicados
para iniciar el proceso de consolida-
ción de este producto en los merca-
dos, el cual no había sido tenido en
cuenta por Asocolflores en su porta-
folio (Atehortúa, 1997). Actualmente
este gremio ha dado un apoyo decisi-
vo a las flores tropicales gracias al
auge del mercado. Sin embargo, la
entrada desde el año 2000 de nuevos
competidores en el mercado generó
una sobreoferta y una disminución
del precio.

El país necesita mantener un esque-
ma de negociación internacional y
una coordinación programática para
la entrada de nuevos cultivadores
desde un enfoque de sistemas y de
contingencias aplicado al proceso ad-
ministrativo y gerencial de las uni-
dades productivas y asociaciones para
lograr impactos sostenibles, como el
que propone Velásquez (2000). En el
Valle del Cauca se observa que la par-
ticipación del PIB en el sector agríco-
la se redujo, mientras el de comuni-
caciones aumentó (Méndez, 2000).
Esto indica, en alguna medida, que
las TIC recobraron importancia en el
sector productivo, mientras que la
apertura causaba una disminución de
la capacidad agrícola del departa-
mento. El aprovechamiento de esta
situación a través del establecimien-
to de cultivos soportados en las TIC
es una condición necesaria para sos-

tener los precios que se requieren y
asegurar el retorno de las inversio-
nes sobre los volúmenes demandados.
Es de vital importancia que se hagan
consensos que faciliten la formulación
y ejecución de una estrategia en red
que garantice un mejor desenvolvi-
miento en el mercado. Las redes so-
ciales soportadas en las redes de las
TIC son la clave para alcanzar la com-
petitividad en el entorno gerencial
moderno.

Los impactos generados desde la in-
vestigación hasta el mercado se pue-
den deducir en este trabajo, teniendo
en cuenta que el uso de la metodolo-
gía no debe ser visto como una receta
para hallar verdades, sino como una
herramienta flexible que permite re-
lacionar información y facilitar la
construcción de conclusiones relevan-
tes para la formulación de políticas
de cooperación y colaboración, que
refuercen las redes emergentes y las
conduzca a su consolidación e irrever-
sibilidad.
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La globalización y la internacionalización de la empresa: ¿es necesario un nuevo paradigma?

ABSTRACT
The rapid and extensive proliferation
of international businesses through
the internet raises questions about
the validity of the slow and gradual
globalization model proposed by the
Uppsala School.

Therefore, it is necessary to conduct
a new assessment of this model in
order to determine whether or not it
should continue to hold a prominent
place in the teaching of and research
on international business.

Having used the duration models on
the data from a survey of business
strategies in 1990, 1994, and 1998,
we obtained results that show that
the stepwise globalization model con-
tinues to be valid.

Nevertheless, the speed at which
companies have gone through the

stages that comprise the globaliza-
tion process has been gradually in-
creasing.

KEY WORDS
Globalization process, globalization,
duration models.

RESUMEN
La explosión rápida y muy reciente
de los negocios internacionales a tra-
vés de la World Wide Web cuestiona
la validez del modelo de internacio-
nalización lento y gradual de la es-
cuela de Uppsala. Es necesario, por
tanto, llevar a cabo una nueva esti-
mación del modelo para determinar
si debe continuar ocupando un lugar
predominante en la enseñanza y en
la investigación sobre negocios inter-
nacionales. Aplicando los modelos de
duración a los datos procedentes de
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la Encuesta sobre Estrategias Em-
presariales de los años 1990, 1994 y
1998 hemos obtenido unos resultados
que confirman que el modelo de in-
ternacionalización por etapas sigue
siendo aún válido. Sin embargo, la
velocidad de paso de la empresa a tra-
vés de las etapas que componen el

proceso de internacionalización ha
ido en aumento paulatinamente.

PALABRAS CLAVE
Proceso de internacionalización, glo-
balización, modelos de duración.

Clasificación JEL: F13, F23, C41



129ESTUDIOS
GERENCIALES

INTRODUCCIÓN
En 1975, dos profesores de la Univer-
sidad de Uppsala, Johanson y Wie-
dersheim-Paul, basándose en las ex-
periencias de cuatro compañías sue-
cas, desarrollaron un modelo para
explicar la internacionalización de las
pequeñas y medianas empresas (py-
mes). La esencia de su modelo es que
la internacionalización es un proceso
evolutivo y gradual en donde las py-
mes se vuelven cada vez más inter-
nacionales, a medida que pasa el
tiempo; el progresivo aumento del
conocimiento, de la experiencia y de
la confianza internacionales provocan
que la empresa pueda superar las
barreras culturales y reducir los ries-
gos asociados con una internaciona-
lización más profunda. Numerosos
estudios posteriores han aplicado este
modelo a diferentes muestras de em-
presas (Bilkey y Tesar, 1977; Cavus-
gil, 1980; Czinkota, 1982; Johanson
y Mattson, 1988; Johanson y Vahlne,
1990; Reid, 1981). Aunque existen
algunas diferencias, los distintos es-
tudios están de acuerdo en que la in-
ternacionalización es un proceso gra-
dual que evoluciona a través de va-
rias etapas. Los autores suecos esta-
blecieron las siguientes:

Etapa 1: Exportaciones esporádicas
o no regulares.

Etapa 2: Exportación a través de re-
presentantes independientes (expor-
tación indirecta).

Etapa 3: Establecimiento de una su-
cursal comercial en el país extranje-
ro (exportación directa).

Etapa 4: Establecimiento de unida-
des productivas en el país extranjero.

Como se puede observar, cada etapa
se corresponde con un mayor grado

de implicación internacional de la
empresa en ese mercado, tanto en lo
referente a recursos comprometidos
como en lo que respecta a la experien-
cia e información que tiene la empre-
sa sobre el mercado exterior, y repre-
senta un modo de entrada diferente
en mercados extranjeros (Johanson y
Wiedersheim-Paul,1975).

Aunque este modelo de desarrollo por
etapas ha ocupado una posición rele-
vante en la investigación sobre nego-
cios internacionales durante los últi-
mos treinta años, también ha sido
duramente criticado por algunos au-
tores (Turnbull, 1987; Hamill, 1994).
Una de las principales críticas es que
el modelo falla a la hora de explicar
adecuadamente las realidades de la
internacionalización en una era ca-
racterizada por la creciente globali-
zación de los negocios y de la compe-
tencia; de las fusiones transfronteri-
zas y las adquisiciones y alianzas es-
tratégicas; y de la necesidad para las
empresas de globalizarse mucho más
temprano y más rápidamente que en
el pasado, un proceso que ahora es
más fácil debido a las mejoras que
han tenido lugar en las telecomuni-
caciones globales y en la tecnología
de la información.

La explosión rápida y muy reciente
de los negocios internacionales a tra-
vés de la World Wide Web cuestiona
la validez del modelo de internacio-
nalización lento y gradual de la es-
cuela de Uppsala. Es necesario, por
tanto, llevar a cabo una nueva esti-
mación del modelo para determinar
si debe continuar ocupando un lugar
predominante en la enseñanza y en
la investigación sobre negocios inter-
nacionales. En la próxima sección se
analizará con más profundidad la

La globalización y la internacionalización de la empresa: ¿es necesario un nuevo paradigma?
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naturaleza de los cambios en el entor-
no que han tenido lugar en los últi-
mos treinta años y que han forzado
que las empresas cambien, a su vez,
la forma de aproximarse a los merca-
dos internacionales. Al final de la sec-
ción se plantean las hipótesis a con-
trastar. En la sección 3 se explica la
procedencia y las características de las
muestras que nos servirán para con-
trastar las hipótesis. La sección 4 está
dedicada a exponer la metodología
empleada en el estudio. El artículo
termina con una sección dedicada a los
resultados y las conclusiones.

2. LA GLOBALIZACIÓN DE
LA ECONOMÍA E INTERNET
Desde luego, el cambio dominante en
la economía mundial en las décadas
recientes es la globalización de los
mercados (Levitt, 1984; Yip, 1992;
Bartlett and Ghoshal, 2000). Este fe-
nómeno es el resultado de la conver-
gencia de numerosos cambios que in-
dividualmente no habrían sido tan
potentes como lo son colectivamente.
En el campo de la tecnología hemos
obtenido:

1. Avances en telecomunicaciones,
que permiten comunicaciones
más rápidas y más efectivas, den-
tro de las empresas y entre ellas;

2. Avances en transportes (contene-
dores, servicios aéreos, súper-pe-
troleros) que facilitan movimien-
tos más rápidos y eficientes de
bienes y personas dentro y entre
los continentes; y

3. Avances en los procesos de produc-
ción (como los sistemas de produc-
ción flexibles) que facilitan una
rentable adaptación del producto
(Axinn and Matthyssens, 2001).

Simultáneamente, el contexto econó-
mico internacional ha experimenta-
do profundas transformaciones. Se
han eliminado barreras al comercio,
pues la mayoría de los países se han
dado cuenta que las políticas comer-
ciales nacionalistas, como el estable-
cimiento de elevados aranceles sobre
los productos extranjeros, perjudican
a todos ya que, como exponen Gómez
Mejía y Balkin (2003), cuando la com-
petencia se restringe, los consumido-
res pagan precios más elevados por
bienes de inferior calidad y, además,
los países se ven tentados a incremen-
tar progresivamente las barreras al
comercio unos contra otros, disminu-
yendo la demanda mundial. El obje-
tivo de la eliminación de aranceles se
manifiesta en el tratado del GATT
(General Agreement on Tariff and
Trade), firmado por 120 naciones, del
que se han celebrado ocho rondas de
negociaciones que han reducido con-
siderablemente las barreras al comer-
cio de productos y servicios. En 1993,
las negociaciones del GATT en Uru-
guay permitieron la creación de la
Organización Mundial del Comercio
(OMC) para asegurar el cumplimien-
to de los acuerdos por parte de los
países miembros.

Además, la época referida ha supues-
to un decisivo impulso a la progresi-
va integración económica de los mer-
cados mundiales. Hoy en día existen
33 acuerdos de esta naturaleza, fren-
te a los 11 que había en los años
ochenta. El objetivo de esta integra-
ción económica es reducir o eliminar
las barreras a la libre circulación de
bienes, servicios, trabajadores, capi-
tales y cualquier otro input producti-
vo entre los países miembros. En con-
creto, un hecho fundamental para la
economía española en este avance ha
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sido la integración en la Comunidad
Europea con la constitución posterior
del Mercado Único. La entrada de
España en la Comunidad Europea en
1986 y la posterior formación del
Mercado Único en 1993 han supues-
to la desaparición de trabas comer-
ciales para la exportación de los pro-
ductos españoles a países miembros
de la Comunidad Europea. Más aún,
la tarifa exterior común y la existen-
cia de acuerdos comerciales de la Co-
munidad Europea han acarreado una
rebaja arancelaria indirecta respec-
to a terceros países.

Por otro lado, el comercio electrónico
(e-business) está cambiando la forma
de hacer negocios. Internet permite a
las empresas internacionales alcan-
zar ahorros en costes, una penetra-
ción más rápida en los mercados, y
una transformación y mejora del pro-
ducto/servicio (Hamill, 1997; Bishop,
1999). Además, las empresas pueden
acceder a bases de datos de clientes
potenciales, a información sobre in-
vestigación de mercados y conectar-
se con socios comerciales más fácil-
mente.

Con estas herramientas muchas py-
mes pueden evitar las barreras tra-
dicionales a la exportación, o avan-
zar en su participación en los nego-
cios internacionales. Chaffey, Mayer,
Johnston and Ellis-Chadwick (2000)
establecen que, en particular, pymes
que no tienen canales de venta en
países foráneos pueden usar Internet
para vender en mercados geográficos
nuevos.

En el otro lado de la ecuación, inter-
net proporciona a los compradores
acceso a una gran variedad de ven-
dedores. Incluso si la compra actual
no se hace a través de internet, el con-

tacto con el proveedor sí se pudo ha-
cer. Quelch y Klein (1996) argumen-
tan que internet revolucionará la di-
námica del comercio internacional y,
en particular, conducirá hacia una
internacionalización más rápida de
las pymes. La World Wide Web redu-
cirá las ventajas competitivas de las
economías de escala en muchos sec-
tores, haciendo más fácil para las
pequeñas empresas competir sobre
una base mundial. Los costes globa-
les de publicidad, como barrera de
entrada, se irán reduciendo signifi-
cativamente dado que la Web hace
posible alcanzar una audiencia glo-
bal de forma más barata. Las peque-
ñas empresas que ofrecen productos
especializados serán capaces de en-
contrar la masa crítica de clientes
necesaria para tener éxito a través
de internet. Además, estos autores
exponen que los bajos costes de las
comunicaciones a través de la red
permite a las empresas con capital
limitado convertirse en empresas glo-
bales en una etapa temprana de su
desarrollo.

Hamill (1997) resume los hechos an-
teriores e indica que internet puede
proporcionar a las pymes una puerta
de entrada de bajo coste a los merca-
dos globales, ayudando a evitar mu-
chas de las barreras u obstáculos a
la internacionalización, comúnmen-
te experimentadas por las empresas
pequeñas. Una conexión a internet
puede mejorar sustancialmente las
comunicaciones con clientes, provee-
dores y socios extranjeros, tanto ac-
tuales como potenciales; puede gene-
rar una abundante información sobre
tendencias y desarrollos del mercado
en el mundo; proporciona una «ven-
tana al mundo» sobre las últimas tec-
nologías e I+D; y puede ser una he-

La globalización y la internacionalización de la empresa: ¿es necesario un nuevo paradigma?



132 ESTUDIOS
GERENCIALES  No. 96 • Julio - Septiembre de 2005

rramienta muy poderosa de promo-
ción y de ventas internacionales.

A la luz de las nuevas realidades eco-
nómicas descritas en los párrafos pre-
cedentes, nos proponemos contrastar
la validez de las premisas básicas del
modelo de internacionalización por
etapas, para lo cual planteamos las
siguientes hipótesis en formato de
hipótesis nulas:

Hipótesis 1: La internacionalización
de la empresa es un proceso gradual
que comienza con etapas que deman-
dan escasos compromisos de recursos,
experiencias comerciales e informa-
ción, y evoluciona hacia etapas que
requieren un mayor compromiso de
recursos, de experiencia y de infor-
mación.

Hipótesis 2: La velocidad de paso de la
empresa entre las distintas etapas que
componen el proceso de internacionali-
zación es constante en el tiempo.

3. LOS DATOS
La muestra de empresas empleada en
este estudio proviene de la Encuesta
Sobre Estrategias Empresariales (en
adelante, ESEE). Ésta es una encues-
ta realizada anualmente desde 1990
por el Ministerio de Industria y Ener-
gía de España en el marco de su Pro-
grama de Investigaciones Económicas.
La unidad de análisis son las empre-
sas manufactureras españolas, y en
ella se indaga sobre aspectos relacio-
nados con su actividad, productos y
procesos de fabricación, clientes y pro-
veedores, costes y precios, mercados,
actividades tecnológicas, comercio ex-
terior, empleo e incluye, por último,
algunos datos contables. Hemos utili-
zado las encuestas de 1990, 1994 y
1998, con 2.188, 2.595 y 3.072 obser-
vaciones, respectivamente.

La empresa debe indicar si, bien de
forma directa , o bien a través de otras
empresas de su mismo grupo, realizó
exportaciones en el año en cuestión.
Esto nos permite clasificar a las em-
presas entre exportadoras y no expor-
tadoras. Asimismo, la empresa tiene
que indicar qué mecanismo utilizó
como vía de acceso a los mercados
internacionales. Los mecanismos es-
pecificados por la ESEE son los si-
guientes:

1. Dispone de medios propios (red de
agentes, sucursal, delegación o
empresa filial)

2. Utiliza una empresa matriz ins-
talada en el extranjero (empresas
con capital extranjero)

3. Utiliza un intermediario especia-
lizado establecido en España

4. Participa en alguna modalidad de
acción colectiva hacia la exporta-
ción (acuerdo sectorial de expor-
tación, asociación de exportadores
o cooperativas de exportación)

Dado que en este trabajo se estudia
el proceso de internacionalización de
las empresas españolas, hemos elimi-
nado de la muestra aquellas empre-
sas que son filiales de matrices ins-
taladas en el extranjero (punto 2 de
la clasificación anterior). Una vez eli-
minadas estas empresas, las obser-
vaciones útiles son 2.015, 1.666 y
1.570 en 1990, 1994 y 1998 respecti-
vamente.

La empresa puede utilizar varios
mecanismos simultáneamente como
vía de acceso a los mercados interna-
cionales. Si emplea medios propios,
consideramos que realiza exportación
directa, tanto si usa otro mecanismo
como si no. Si no emplea medios pro-
pios, sino que utiliza un intermedia-
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rio español o participa en acciones
colectivas o utiliza ambos mecanis-
mos a la vez, consideramos que reali-
za exportación indirecta. La ESEE
también pregunta por la localización
geográfica (provincia o país extran-
jero) de cada uno de los estableci-
mientos industriales (fábricas, talle-
res, etc.) de la empresa. Sin embar-
go, este campo está codificado de tal
manera que sólo admite valores com-
prendidos entre 1 y 17, correspon-
dientes a cada una de las Comunida-
des Autónomas españolas, por lo que
no es posible saber si la empresa efec-
tivamente tiene algunos de sus esta-
blecimientos industriales localizados
en el extranjero. Esto nos impide es-
tudiar la tercera y última transición
del proceso de internacionalización.
Por estos motivos, nuestro análisis
queda restringido al estudio de la
primera transición (entrada al grupo
de exportadores) y de la segunda
transición (entrada al grupo de expor-
tadores directos).

Debemos hacer notar que, dada la
naturaleza de los datos, conocemos en
qué etapa del proceso de internacio-
nalización se encuentra la empresa,
pero no podemos saber la fecha con-
creta en la que la empresa ingresó en
esa etapa. Esta falta de información
nos obliga a usar observaciones cen-
suradas por la izquierda, como vere-
mos en la próxima sección.

4. METODOLOGÍA
Los modelos de duración constituyen
la herramienta econométrica que uti-
lizamos para contrastar las hipótesis.
Estos modelos tienen varias ventajas
para analizar sucesos que duran en
el tiempo. La ventaja más importan-
te en el contexto de la presente in-
vestigación es que manejan sesgos de

selección muestral mediante las cen-
suras, de tal manera que se incluye
información sobre empresas que aún
no se han internacionalizado como
observaciones censuradas por la de-
recha. Esto resuelve el sesgo que se
obtendría al estimar, por ejemplo, el
tiempo que tarda una empresa en
comenzar a exportar mirando sola-
mente hacia las empresas exportado-
ras, como han hecho muchos investi-
gadores; ver, por ejemplo, Autio, Sa-
pienza y Almeida (2000), Aspelund y
Moen (2001) y Bell, McNaughton y
Young (2001).

Dado que si la hipótesis 1 es cierta,
nos encontramos ante un proceso se-
cuencial que consta de tres fases o
etapas (que llamaremos etapa previa,
etapa de exportación indirecta y eta-
pa de exportación directa), podemos
estudiar dos transiciones: la primera
transición va desde la etapa previa a
la etapa de exportación indirecta, y
la segunda transición comienza en la
etapa de exportación indirecta y ter-
mina en la etapa de exportación di-
recta. La variable dependiente en la
primera (segunda) transición será,
por tanto, el tiempo, en años, que
transcurre desde que la empresa nace
hasta que comienza a exportar por la
vía indirecta (directa).

Sin embargo, al estudiar cualquiera
de las dos transiciones, nos encontra-
mos con empresas que aún no han
entrado en la etapa final, permane-
ciendo en el momento de ser encues-
tadas en la etapa inicial. Tales em-
presas constituyen las observaciones
censuradas por la derecha. Por ejem-
plo, supongamos en la Figura 1 que
la línea continua representa la dura-
ción de la etapa preexportadora y la
línea discontinua representa la dura-
ción de la etapa de exportación indi-
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recta; E es el año de comienzo de esta
última etapa. La empresa #1 nació en
1992 y tiene seis años en el momento
de ser encuestada. En 1998, la em-
presa está aún en la fase preexporta-
dora, y el año E es desconocido por-
que la transición hacia la fase expor-
tadora ocurrirá en el futuro. Lo úni-
co que sabemos es que la duración de
la fase preexportadora será mayor de
seis años. Dado que la fecha exacta
de entrada en cada una de las fases
de la exportación no es recogida por
el cuestionario, nos encontramos tam-
bién con observaciones censuradas
por la izquierda (Ver Figura 1).

En la Figura 1, la empresa #2 está
en la etapa de exportación indirecta
cuando es encuestada. Esta empresa
nació en 1982, por lo que tiene 16 años
en 1998. Como el año E es desconoci-
do por falta de información, lo único
que podemos decir es que la duración
de la etapa preexportadora es menor

1998

Encuesta

1992

Empresa #2

Empresa #1

(censurada por la derecha)

(censurada por la izquierda)

1982

E?

E?

Figura 1. Censuras

de 16 años. Los modelos de duración
pueden manejar observaciones cen-
suradas tanto por la derecha como por
la izquierda. En ambos casos, la va-
riable censurada es la edad de la
empresa. La diferencia estriba en
cómo se incorpora esa información a
la función de verosimilitud. Para los
casos censurados por la derecha, la
información se incorpora usando la
función de supervivencia, mientras
que para los censurados por la iz-
quierda se incorpora mediante la fun-
ción de distribución acumulada. Por
tanto, el logaritmo neperiano de la
función de verosimilitud es

lnL = ∑ lnS(ti) + ∑ lnF(ti) (1)
censur. izqda.censur. dcha.

donde ti es la edad de la empresa i.
S(t) puede adoptar una amplia varie-
dad de formas. Entre las distintas
distribuciones de supervivencia (ex-
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ponencial, Weibull, gamma, log-logis-
tic, log-normal, etc.), hemos elegido
la función Weibull debido a que es
ampliamente usada y proporciona la
suficiente flexibilidad dado que de-
pende de dos parámetros: λ (paráme-
tro de escala) y σ (parámetro de for-
ma). La expresión de la función de
supervivencia Weibull es:

Una vez que se ha especificado la fun-
ción de supervivencia, todo lo que te-
nemos que hacer a continuación es
encontrar el valor de los parámetros
que maximiza el logaritmo de la fun-
ción de verosimilitud (1). Una vez
estimados los parámetros, la edad
mediana de transición se obtiene re-
solviendo la ecuación S(Mediana) =
0,5. En el caso de la Weibull tenemos

En general, las estimaciones máximo
verosímiles de los parámetros tienden
asintómaticamente a la normal, lo
que significa que para muestras gran-

des la distribución de las estimacio-
nes de los parámetros de una misma
población estaría muy cerca de la dis-
tribución normal. El intervalo de con-
fianza para el valor de la mediana se
calcula determinando los límites de
confianza para λˆ  y σˆ sustituyendo
estos valores en la ecuación (3). Para
nuestros análisis, usamos el procedi-
miento LIFEREG del paquete SAS ver-
sión 8.0.

5. RESULTADOS
En la Tabla 1 tenemos el calendario
para los modos de entrada en los
mercados extranjeros. Se puede ver
que, en 1998, la transición 1 (entra-
da al grupo de exportadores) ocurre
a una edad mediana de 4.90 años y
la transición 2 (entrada al grupo de
exportadores directos) ocurre a una
edad posterior, 20.56 años. Se obtie-
nen resultados similares para las
muestras de 1990 y 1994: en 1990
(1994), la entrada al grupo de expor-
tadores indirectos ocurre a los 16,95
(12,36) años, mientras que la entra-
da al grupo de exportadores directos
tiene lugar a los 34,59 (32,54) años.
Por tanto, podemos concluir que en

S(t)=exp[(-λt)1/σ] (2)

Mediana = (1/λ)(ln2)σ (3)

Tabla 1. Calendario del proceso exportador: Análisis mediante modelos de dura-
ción (aproximación Weibull).

Exportación Indirecta Exportación Directa
1990 1994 1998 1990 1994 1998

Constante 3.526 3.357 3.000 4.077 4.125 3.929
(Error típico (0.095) (0.101) (0.140) (0.122) (0.151) (0.177)
Parámetro de forma, σ 1.899 2.298 3.848 1.456 1.754 2.472
(Error típico) (0.152) (0.220) (0.600) (0.122) (0.176) (0.316)
Log verosimilitud -1289.32 -1095.19 -1038.59 -1012.37 -881.85 -910.65
No. obs. censuradas derecha 1,136 823 638 1,286 948 755
No. obs. censuradas izquierda 879 847 932 533 508 618
Edad mediana (años) 16.95 12.36 4.90 34.59 32.54 20.56
Intervalo conf. 99% para mediana [15.3,18.7] [11.7,13.0] [4.0,6.0] [28.3,42.2] [26.0,40.6] [17.5,24.1]
Nota: λ=exp(-constante) y Mediana=(1/λ)(ln2)σ
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general, la empresa comienza su ex-
pansión internacional usando modos
de entrada que implican un bajo com-
promiso de recursos, para los que se
requiere poca experiencia de merca-
do e información y, a medida que au-
mentan la experiencia y la informa-
ción disponibles, la empresa se invo-
lucra en modos de entrada que im-
plican un mayor compromiso de re-
cursos, con lo que aceptamos la hi-
pótesis 1.

Finalmente, con respecto a la veloci-
dad del proceso de internacionaliza-
ción a lo largo del tiempo, si compa-
ramos las edades de transición de las
tres muestras, podemos observar que
las edades medianas de entrada al
grupo de exportadores indirectos han
ido disminuyendo paulatinamente:
16,95 años en 1990, 12,36 años en
1994 y tan solo 4,90 años en 1998. Lo
mismo sucede con las edades media-
nas de entrada al grupo de exporta-
dores directos: 34,59 años en 1990,
32,54 años en 1994 y 20,56 años en
1998. Este resultado demuestra que
la duración de las etapas ha ido dis-
minuyendo progresivamente en el
período de estudio. Por consiguiente,
rechazamos la hipótesis 2.

6. CONCLUSIONES
Los resultados obtenidos confirman
que el modelo de internacionaliza-
ción por etapas sigue siendo válido.
En general, se demuestra que las
empresas se mueven progresivamen-
te desde modos de entrada con un
nivel de riesgo bajo y con escasos
compromisos de recursos, hacia mo-
dos de entrada más arriesgados y
que implican un mayor compromiso
de recursos. Sin embargo, desde
1975, el entorno en el que se ha des-
envuelto la empresa ha evoluciona-

do considerablemente: las barreras
al comercio se han eliminado progre-
sivamente, los mercados se han ido
integrando y los transportes y las
comunicaciones han avanzado espec-
tacularmente. Estos factores han
provocado, como muestran nuestros
resultados, que la velocidad de paso
de la empresa a través de las etapas
que componen el proceso de interna-
cionalización haya ido en aumento
paulatinamente. Algunos ejemplos
pueden sustentar este hallazgo: en
la WWW se pueden encontrar lista-
dos de agentes y distribuidores de
diferentes productos y en distintos
países, lo que convierte el proceso de
su búsqueda y evaluación en una
tarea mucho más sencilla y rápida;
internet proporciona una abundan-
te información sobre países/merca-
dos, en su mayor parte de forma gra-
tuita, lo que permite a la pyme aho-
rrar recursos humanos y financieros
en la investigación de mercados ex-
tranjeros.

Por último, hay que hacer notar que
la importancia de los intermediarios
tradicionales en el comercio inter-
nacional (esto es, los agentes y los
distribuidores) ha podido verse re-
ducida, debido a que internet pone
en contacto de forma directa al
usuario final con el fabricante. Para
sobrevivir, tales intermediarios ne-
cesitarán comenzar a ofrecer dife-
rentes tipos de servicios. Su valor
añadido no se sustentará ya en la
distribución física de los bienes, sino
en la recolección, filtración, inter-
pretación y difusión de grandes can-
tidades de información. El recurso
valioso que debe poseer esta nueva
casta de «cibermediarios» será la
información en lugar de la capaci-
dad de inventario.
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SECCIÓN:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso seleccionado de los mejores presentados por
los estudiantes de posgrado de la Universidad Icesi
en el trimestre anterior. Incluimos además comen-
tarios acerca del caso presentados por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Ciencias Eco-
nómicas y Administración, Universidad Icesi», está
disponible a profesores de las facultades de adminis-
tración del país y el exterior.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso
que hagan de este caso

El editor
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Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo

ABSTRACT
This paper discusses the case of a
recent graduate from a specialized
business administration program
who joins a family business engaged
in the dynamic tourism industry. It
shows how this industry is affected
by multiple socieconomic factors such
as the purchasing power of society,
different cultures and concepts of
tourism, violence, and the current
globalization trend that constantly
drives suppliers of goods and servi-
ces to establish strategic alliances
with other stakeholders in the chain
of value in one or several industry
segments  not only to reduce costs,
but also to be more competitive and
attractive to customers.

The new graduate needs to identify
the new role of travel agencies within
the chain of value in the tourism in-
dustry in order to turn his small tra-
vel agency into viable sustainable
business on a long-term basis.

KEY WORDS
Tourism industry, travel agencies,
family businesses, chain of value, air
transportation.

RESUMEN
El caso muestra el ingreso de un re-
cién graduado del programa Especia-
lización en Administración a una
empresa familiar dentro de un sec-
tor económico dinámico como el tu-
rismo, el cual se ve afectado por múl-

* Este caso fue preparado por Francisco Velásquez Vásquez, profesor de la Universidad ICESI, José Ramón
Peña y Andrés Felipe Macia, estudiantes del Posgrado en el Programa especialización en Administración,
promoción XXVIII. Es propiedad de la Universidad Icesi.
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tiples variables socioeconómicas como
el poder adquisitivo de la sociedad,
la cultura de los diferentes pueblos y
su concepción del turismo, la violen-
cia y la tendencia mundial a la glo-
balización que empuja constantemen-
te a la masificación de los proveedo-
res de productos y servicios median-
te alianzas estratégicas entre los di-
ferentes participantes de la cadena de
valor de un mismo renglón o de dife-
rentes segmentos con el fin de redu-
cir costos y ser más competitivos y
atractivos a los clientes.

El recién graduado debe identificar
el nuevo rol de las agencias de viaje
dentro de la cadena de valor de la in-
dustria del turismo, de tal forma que
la pequeña agencia de viajes sea un
negocio viable y sostenible en el lar-
go plazo.

PALABRAS CLAVE

Sector turismo, agencias de viajes,
empresas familiares, cadena de va-
lor, transporte aéreo.

Clasificación: A
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Martín Pérez, economista de 27 años
graduado hace dos años enfrenta su
primer reto laboral importante. A
punto de finalizar su posgrado en Ad-
ministración, Martín es contactado
por una agencia de viajes de la región
para que labore en su departamento
comercial. Apoyado en lo aprendido
durante su posgrado, Martín va a ser
contratado para elevar las ventas de
la empresa.

Muy contento, Martín decide enfren-
tar este nuevo compromiso, para lo
que empieza a prepararse. Tras va-
rias reuniones con la gerencia gene-
ral, Martín describe sus primeras
impresiones de esta compañía.

La empresa de carácter familiar fue
constituida hace dos años y siete me-
ses. Desde su constitución, ha sido
manejada directamente por el socio
fundador de la misma, que ocupa el
cargo de gerente general. En ella la-
boran nueve personas: el gerente ge-
neral, la directora administrativa, la
directora comercial, tres vendedoras:
Juana, Ximena y Lorena, un mensa-
jero, un cajero y por supuesto, Clari-
ta, la mujer que prepara los almuer-
zos y sirve los tintos. Las personas
laboran allí desde el momento de su
apertura.

Carlos Sabogal, gerente y propieta-
rio de la compañía le cuenta a Mar-
tín la historia de la organización.
Martín concluye que se trata de una
empresa familiar y consigna la infor-
mación recolectada en el Anexo 1.
Esta información le permitirá tener
una mejor idea del tipo de organiza-
ción en la cual va a laborar de ahora
en adelante, pues cree que conocien-
do sus raíces podrá entender mejor
su cultura y propiciar los cambios que
se requieran gestar.

Recorriendo las oficinas de la agen-
cia de viajes, Martín descubre en un
pequeño rincón un par de cuadros
pequeños y empolvados. Se acerca un
poco para poder descifrar su conteni-
do y descubre que se trata de la Mi-
sión y la Visión de la Compañía
(Anexo 1). Martín, ensimismado, se
preguntó si esta Misión y Visión real-
mente estaban alineadas con los ob-
jetivos, estrategias y cultura de la
organización, o simplemente se tra-
taba de dos cuadros decorativos en un
viejo rincón.

Dentro de los documentos facilitados
a Martín para iniciar su trabajo se
encontraban las funciones del perso-
nal y el organigrama de la empresa
(Anexo 2). Martín concluyó que la
organización en la cual iba a laborar
tenía una estructura organizacional
básica, caracterizada por ser muy
poco desarrollada, tener muy poco
personal, la división del trabajo no es
precisa y su jerarquía directiva es
pequeña. No tienen actividades regu-
lares explícitas.

El poder es ejercido directamente por
el gerente general quien asume gran
protagonismo y los controles son mí-
nimos. Todos en esta organización
están bajo el mando del jefe. La es-
trategia es intuitiva y en gran medi-
da se basa en la búsqueda de oportu-
nidades.

Martín, preocupado, descubre la fal-
ta de un core bussines por parte de
la dirección general. Adicionalmen-
te la empresa no tiene manuales de
funciones definidos, el reglamento
de trabajo está siendo implementa-
do en el momento. Todas las perso-
nas laboran desde la constitución de
la compañía.

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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PRODUCTOS OFRECIDOS
Venta de paquetes turísticos, dentro
y fuera del país, representación ma-
yorista de los siguientes destinos:
Panamá, San Andrés y Orlando-Flo-
rida, venta de porciones terrestres,
hoteles y tiquetes aéreos nacionales
e internacionales por separado. La
agencia no cuenta con autorización de
la IATA1 para la venta de tiquetería
Internacional por lo que tienen una
alianza con la agencia PQW quienes
les cobran un porcentaje de la venta.
La empresa usa el sistema Amadeus2

para sus reservaciones.

La gerencia general sabe que el pro-
ducto que más rentabilidad le propor-
ciona es la venta de paquetes turísti-
cos ya que por esta venta se comisio-
na por la venta del tiquete aéreo, el
hotel y otros servicios como assist
card, traslados, etc.

SALARIOS Y COMPENSACIONES
La gerencia general y la jefatura ad-
ministrativa, el mensajero y el caje-
ro tienen un salario básico sin comi-

siones. El contador trabaja por pres-
tación de servicios y la directora co-
mercial tiene un salario base y mon-
to por comisiones globales, las agen-
tes comerciales igualmente tienen un
salario base más comisiones por ven-
tas individuales. Estas comisiones
son diferentes y dependen del produc-
to vendido (Ver Cuadro 1).

Aunque las comisiones estaban esta-
blecidas para ser canceladas mes ven-
cido, las mismas se demoraban mu-
chas veces tres y cuatro meses más
de lo establecido. También, se cruza-
ban con las notas débito que envia-
ban las aerolíneas por errores come-
tidos por las agentes de ventas.

CAPACITACIÓN DEL PERSONAL
No existe una política de capacitación
definida, se instruye al personal de
acuerdo con cursos programados por
la ANATO,3 pero no se tiene un plan
definido ni objetivos claros de capa-
citación.

La dirección le pidió a Martín que le
ayudara a administrar la fuerza de

1. IATA: Organización Internacional de líneas aéreas.
2. Sistema GDS para la reservación de boletos aéreos, hoteles y alquiler de autos.
3. Anato: Asociación Nacional de Agencias de Viajes y Turismo.

Compensación SMLV
Básico 1
Comisiones
Venta tiquetes nacionales 0.01%
Venta tiquetes internacionales 0.01%
Venta de paquetes (tiquete y hotel) 0.01%
Otros (porciones terrestres, assist card, etc.) 0.05%
Sueldo mensual aproximado 2.3
SMLV 2004: $396.400, incluido subsidio de transporte.

Cuadro 1.
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ventas ya que el gerente general sen-
tía que sus asesoras comerciales no
tenían compromiso con la empresa.
Había tensión en el ambiente, la gen-
te estaba descontenta y la gerencia
ya no sabía cómo atacar esta incon-
formidad. Martín, bastante preocupa-
do, regresó a su casa. Sabía que todo
estaba por hacer y quería hacerlo de
la mejor manera.

SECTOR TURISMO
El sector turístico colombiano com-
prende toda la gama de bienes y ser-
vicios que ofrece el país y que son con-
sumidos por viajeros que se despla-
zan de su lugar habitual de residen-
cia u origen con fines de diversión o
negocios.

La razón de ser de las agencias de
viaje se fundamenta en el turismo;
por lo tanto su estudio y comprensión
permiten establecer elementos de jui-
cio para poder comprender el nego-
cio. El sector turismo abarca cuatro
grandes servicios como el hotelero,
restaurantes, agencias de viajes, y
guías de turismo, entre otros.

Las agencias de viajes operan como
eje central o engranaje de la «indus-
tria sin chimeneas», permitiendo en-
lazar servicios como el transporte (aé-
reo o terrestre), hotelero, y destinos
turísticos de acuerdo con las necesi-
dades del cliente.

El turismo es uno de los fenómenos
socioeconómicos más importantes de
la segunda mitad del siglo XX. Como
producto del aumento del tiempo li-
bre y el ingreso disponible en las so-
ciedades de mayor desarrollo relati-
vo, el turismo se ha convertido en una
actividad masiva y en un bien de con-
sumo de primera necesidad. Duran-
te 1997 representó un movimiento

internacional de 612 millones de tu-
ristas, con un crecimiento en el flujo
de turistas de 2.84% y un gasto de
443 billones de dólares, que represen-
taron un incremento en los ingresos
por turismo del 2.15% respecto al año
anterior.

Entre 1993 y 1997, la industria tu-
rística registró un ritmo de crecimien-
to promedio anual en arribos de 4.3%
y un incremento promedio anual de
los ingresos percibidos del 8.4%
anual. En 1997 los ingresos por tu-
rismo generaron un poco más del 8%
del total de exportaciones de bienes
y casi el 35% del total mundial de
exportaciones de servicios. A escala
nacional el turismo sufrió una des-
aceleración entre 1999 y 2002, debi-
do a factores como la inseguridad y
la crisis económica, entre otros. En
2004 la reactivación del sector turís-
tico ha sido importante y se eviden-
cia por factores como un incremento
en un 25% de la facturación del gre-
mio hotelero frente al 2003, las re-
servas de tiquetes han crecido en un
35% para temporadas como la sema-
na santa en el 2004, en comparación
con el año anterior.

Según los datos ofrecidos por la Or-
ganización Mundial del Turismo
(OMT), la actividad se debilitó en
2001, de tal forma que las llegadas
internacionales registraron una dis-
minución del 1,3%, frente al récord
histórico alcanzado en 2000, cuando
creció un 7% (véase Cuadro 1). Du-
rante los ocho primeros meses de
2001, las llegadas de turistas crecie-
ron un 2,8% en el ámbito mundial,
un punto y medio porcentual por de-
bajo del aumento anual medio del
4,3% que habían experimentado las
llegadas de turistas en los últimos

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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diez años. Sin embargo, en los últi-
mos cuatro meses de 2001, la caída
del turismo mundial fue de un 10,9%,
con descensos significativos en todas
las regiones: África (-3,5%), América
(-24%), Asia Meridional (-24%), Asia
Oriental y Pacífico (-10,3%), Europa
(-6,2%) y Oriente Medio (-30,2%). Con
respecto a la clasificación mundial de
los principales destinos turísticos del
mundo (véase Cuadro 3), España ocu-
pó en 2001 el segundo puesto, situán-
dose por detrás de Francia y por de-
lante de Estados Unidos, que fue el
tercer país receptor de turistas»4 (Ver
Cuadro 2).

La OMT explica este cambio de ten-
dencia por dos razones fundamenta-
les: los acontecimientos del 11 de sep-
tiembre y la desaceleración económi-
ca de los principales mercados emi-
sores de turismo (Alemania, Japón y
Estados Unidos). Otros hechos que
han afectado negativamente al sec-
tor turístico mundial han sido la epi-
demia de la fiebre aftosa en algunos

países europeos, la fortaleza del dó-
lar, que disminuyó los viajes hacia
Estados Unidos en un 2,5% durante
los nueve primeros meses de 2001, el
conflicto palestino-israelí, que incidió
negativamente sobre los viajes hacia
Oriente Medio, y la crisis económica
argentina, que perjudicó el turismo
en los países vecinos. No obstante, la
OMT apunta que estas estadísticas
no reflejan los cambios radicales que
se produjeron en los hábitos de viaje
durante los últimos cuatro meses del
año, ya que muchos turistas sustitu-
yeron los viajes internacionales por
destinos nacionales, que les parecían
más seguros.

Pese a la evolución adversa del turis-
mo mundial en 2001, la OMT estima
una recuperación a partir del segun-
do semestre del año 2002, ya que los
viajes de negocios están mejorando y
los consumidores recuperan progre-
sivamente la confianza. Por todo ello,
se espera que el sector regrese a los
niveles anteriores a la crisis hacia el

Francia 75.6 76.5 1.2 11.1

España 47.9 49.5 3.4 7.2

EE.UU. 50.9 44.5 -12.6 6.5

Italia 41.2 39.1 -5 5.7

China 31.2 33.2 6.2 4.8

4. «Cambio para construir la Paz» Gobierno de Andrés Pastrana 1994-1998.
5. Organización Mundial del Turismo OMT, enero 2002 (e ) estimaciones.

Cuadro 2.5 Los cinco primeros destinos turísticos del mundo.

2002 2001 2001/2002 Cuota
(millones (millones variación 2001

de turistas) de turistas) (%)
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tercer o cuarto trimestre de 2002.
Además, la mayoría de analistas se-
ñalan que, en épocas de crisis, los via-
jeros suelen aplazar los viajes más
que anularlos, de modo que cuando
mejora la situación, la demanda con-
tenida suele dar lugar a una recupe-
ración del turismo. Sin embargo, los
acontecimientos del 11 de septiembre
sí que han transformado el sector de
las compañías aéreas, ya que algu-

nas de las que ya presentaban debili-
dades, han quebrado con la crisis, por
lo que el transporte aéreo constituye
un importante problema para el sec-
tor turístico. Por último, la OMT ha
creado un «Comité para la reactiva-
ción del turismo» con el objetivo de
restablecer la confianza en la indus-
tria turística, reparar el daño causa-
do y fortalecer la imagen de los desti-
nos turísticos.

2000 2001 (e) 2000 2001 90-00
Mundo 697.5 688.5 7 -1.3 4.3
África 27.6 28.5 4.3 3.2 6.3

América 128.3 119.3 5 -7 3.3
América del Norte 91.2 83.7 4.9 -8.2 2.4
El Caribe 17.3 16.7 6.9 -3.5 4.3
América Central 4.4 4.5 9 3 9
América del Sur 15.5 14.4 2.6 -7.1 7

Asia Oriental y Pacífico 110.6 114.9 14.3 3.8 7.3
Asia del Nordeste 64 65.6 15.9 2.5 8.6
Asia del Sudeste 37 39.6 13 7.1 5.6
Oceanía 9.6 9.6 8.9 0 6.5

Europa 403.2 400.5 5.7 -0.7 3.6
Europa del Norte 44.2 42.2 1.2 -4.4 4.3
Europa Occidental 141.2 140.2 4 -0.7 2.2
Europa Central y Oriental 77.2 76.3 4 -1.2 5.8
Europa Meridional 126 127.1 8.3 0.9 3.6
Europa Mediterránea Oriental 14.7 14.7 26.2 0.1 7.1
Oriente Medio 21.2 19.4 2.3 -8.8 9
Asia Meridional 6.4 6.0 11.2 -6.4 7.4

Cuadro 3.6 Entradas de turistas internacionales.

Turistas (millones) Crecimiento anual

6. Organización Mundial del Turismo OMT, enero 2002 (e ) estimaciones.

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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COMPORTAMIENTO RECIENTE
DEL TURISMO EN COLOMBIA
Para el año 2004 la activación del
sector turístico nacional ha sido un
hecho, la reactivación de la economía
y el renacimiento de la confianza es-
tán motivando a los colombianos a
viajar más, por lo que la temporada
vacacional de Semana Santa 2004 se
tradujo en una importante recupera-
ción para el mercado turístico.

Los representantes de empresas vin-
culadas al sector turístico coincidie-
ron en señalar que para la tempora-
da de Semana Santa 2004 la movili-
zación de viajeros hacia diferentes
sitios de descanso ha sido más fuerte
que en años recientes.

Según el gerente general de la Asocia-
ción Hotelera de Colombia, Cotelco,
Manuel Bejarano, la capacidad dispo-
nible del sector —unas 54.000 habita-
ciones— fue casi copada para los días
de la Semana Mayor, generando una
facturación mayor en un 25% frente a
la misma temporada de 2003.

Para Bejarano, es un hecho que los
colombianos han vuelto a viajar, tan-
to por avión como por carretera, «gra-
cias a que se respira hoy un ambien-
te de más seguridad en todo el país y
los presupuestos de muchas familias
han mejorado».

Para lo transcurrido del 2004 las
agencias de viajes han reportado un
crecimiento en sus ventas en dólares
de por lo menos entre un 20% y un
25% en comparación con el año pasa-
do. De acuerdo con el gerente gene-
ral de Aviatur, Norberto Carrasco,
«por estos días se registra un aumen-

to en la solicitud de las reservas aé-
reas y en las agencias de viajes la
venta de tiquetes ha sido bastante
creciente».7

En relación con la movilización de
viajeros nacionales a destinos locales
el sector mostró una recuperación
considerable. Óscar Rueda García,
presidente de Anato (Asociación de
Agencias de Viajes y Turismo) repor-
tó para el año pasado una caída de
4% en la movilización de viajeros na-
cionales a destinos locales; para este
año se ha reducido a 1,2%, y se pre-
vé, si el sector continúa mejorando,
que cerrará con un aumento en la
movilización de viajeros a destinos
nacionales en un 5%.

En el traslado de turistas colombia-
nos hacia destinos internacionales el
crecimiento ha sido mayor. En los
primeros meses de este año el incre-
mento ha sido del 12%, cuando du-
rante todo 2003 el aumento fue de
apenas 2%. Este es un aumento inu-
sitado de pasajeros que no percibía
el sector de agencias de viajes desde
hace unos ocho años».8

OPTIMISMO MUNDIAL
EN EL SECTOR
El turismo ha repuntado en casi todo
el mundo después de un desastroso
2003 y cada vez más aumenta la con-
fianza sobre un mayor crecimiento en
los próximos meses, de acuerdo con
información de la Organización Mun-
dial del Turismo.

Este organismo, una agencia de la
ONU, dijo que la mayoría de los paí-
ses recuperó el terreno perdido el año

7. Diario El País, mayo 2004.
8. Tomado de «Con el TLC ganaría el turismo colombiano» Diario El País, mayo 5 de 2004.
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pasado, cuando el turismo se vio afec-
tado por una epidemia del virus res-
piratorio del SARS, por la incerti-
dumbre geopolítica y el debilitamien-
to económico mundial. Incluso, mu-
chas naciones superaron los niveles
del 2002

«Con la relajación de las principales
tensiones geopolíticas y a pesar de la
incertidumbre en todo el mundo (...)
hay señales de que la confianza en
los viajes mejora en forma significa-
tiva,» dijo la agencia, que atribuyó el
aumento a la aceleración del creci-
miento económico en mercados clave.

El Barómetro Mundial del Turismo,
que mide la confianza por medio de
un sondeo entre 230 profesionales del
turismo en más de cien países, ha
subido en forma sostenida y muestra
que la mayoría de los expertos prevé
que el sector mejorará en el período
de mayo a agosto, el verano en el he-
misferio norte.

«Por supuesto, quedan incertidum-
bres, como la amenaza de nuevos ata-
ques terroristas y los altos precios de
la energía, pero esto no parecería
afectar al turismo, por el momento,»
dijo Augusto Huescar, jefe de inteli-
gencia de mercado de la agencia. Se-
gún la agencia, el turismo global se
contrajo 1,2 por ciento el año pasado,
pero la organización ya ha predicho
que este año se podría expandir en
cuatro o cinco por ciento».9

TLC
Las expectativas de crecimiento del
sector turístico colombiano respecto
del Tratado de Libre Comercio, TLC,

con Estados Unidos, son alentadoras.
Sólo en el primer año de operaciones
del futuro acuerdo, la movilización de
turistas nacionales hacia ese país
podrá crecer 10%, lo que en cifras,
equivale a unos 60.000 colombianos.
De acuerdo con el presidente de la
Asociación Colombiana de Agencias
de Viajes y Turismo, Anato, el aumen-
to en el número de viajeros será una
realidad si en las negociaciones del
tratado comercial se incluye la revi-
sión de las condiciones para otorgar
visas a los colombianos.

En otras palabras eso quiere decir
que el gobierno de Estados Unidos
debería facilitar la entrega de visas
a los viajeros que van en plan de ne-
gocios. Si EE.UU. sigue aumentando
las exigencias para ingresar a ese
destino, el TLC difícilmente será exi-
toso para los colombianos, especial-
mente para aquellos que tienen la
intención de intercambiar bienes y
servicios.

El presidente de la Anato expresó
también que un punto favorable den-
tro de las negociaciones del acuerdo
comercial es que el gobierno estado-
unidense retirará las publicaciones
que se han hecho en contra de la ima-
gen de Colombia, en las cuales se les
ha recomendado a los turistas inter-
nacionales que no visiten nuestra
nación por los problemas internos con
grupos al margen de la ley».10

COLOMBIA COMO
DESTINO TURÍSTICO
Buscando impulsar los destinos tu-
rísticos nacionales, el antiguo Minis-
terio de Desarrollo (actualmente Mi-

9. «Turismo mundial se expande, aumenta la confianza» Agencia ONU, Reuters.
10. Tomado de «Con el TLC ganaría el turismo colombiano». El País, mayo 5 de 2004.
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nisterio de Comercio, Industria y Tu-
rismo) viene fortaleciendo las relacio-
nes de Colombia con los países líde-
res del turismo mundial y la Organi-
zación Mundial del Turismo (OMT);
con el fin de incrementar los flujos de
turistas hacia el país, por medio de
convenios de cooperación técnica in-
ternacional para el sector. Colombia
también lidera el Comité Especial de
Turismo, donde se discuten temas
relacionados con el diseño de estra-
tegias para la zona sustentable de
turismo del Caribe.

De otra parte, desde julio de 2002,
Colombia preside el Comité Andino
de Autoridades de Turismo (CAATUR),
donde se analiza todo lo referente a
la integración y promoción del turis-
mo en la Comunidad Andina de Na-
ciones (CAN). Así mismo, el país vie-
ne estimulando la capacitación del
recurso humano en temas como hos-
pitalidad, divulgación de eventos y
mayor calidad en la prestación de
servicios hoteleros y turísticos, para
ofrecer y garantizar seguridad y di-
versión.

En términos de atractivos turísticos,
Colombia posee una amplia oferta de
productos y servicios, derivada de la
gran variedad de ambientes, climas,
topografía y culturas, que se pueden
encontrar a lo largo del territorio na-

cional. Esta variedad se ve reflejada
en la política de promoción del sector
turismo, que se centra actualmente
en siete grandes áreas: Turismo de
sol y playa, principalmente en las
Costas Atlántica y Pacífica; en térmi-
nos de agroturismo, el Eje Cafetero
impone la pauta con el Parque del
Café y PANACA; en deporte y aven-
tura, el departamento de Santander
sobresale; en historia y cultura los
destinos más importantes son Carta-
gena, Boyacá, Santander y Bogotá; en
actividades de ecoturismo se desta-
can Capurganá, Acandí, Bahía Sola-
no y la Isla Gorgona; finalmente, se
destacan las ferias y fiestas y las
ciudades capitales de todo el país.

En 2002, el número de turistas que
llegó a Colombia fue de 1.428.972. Las
estadísticas indican que entre el 70%
y el 80% del turismo proviene de paí-
ses de Suramérica, más específica-
mente de países vecinos. Fuera de
Suramérica, Estados Unidos es el
país que cuenta con más turistas en
Colombia. Cabe anotar que parte
importante de los visitantes extran-
jeros corresponde al grupo denomina-
do turismo étnico; es decir, colombia-
nos o familiares de colombianos resi-
dentes en el exterior. El segundo gru-
po corresponde a los visitantes de
negocios y el tercero a los turistas que
buscan sol y playa.

Número de las empresas 239

Monto total ventas (dólares) 620.339

Inversión directa de países extranjeros (dólares) 11.317.500

Fuente: BRP, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo.

Cuadro 4. Principales indicadores del sector turismo en Colombia (2001)
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Cuadro 5. Empresas de hotelería y turismo en Colombia más importantes en ventas
(millones de dólares).

Agencias de viajes y turismo Aviatur 17
Hoteles Estelar 16
Proveemos S.A 13
Hoteles Decamerón Colombia S.A 13
Intercontinental de Colombia S.A 10
JJ Pita y CIA. S.A. 9
Compañía Hotelera de Cartagena de Indias S.A 9
Metro Cali S.A 8
Inversiones S&F S.A 7
Promotora Turística del Caribe Ltda 6
Fuente: BRP

Monto en las divisas en 927 1026 1209 1015
la recepción de divisas (millones de US$)
Número de pasajeros extranjeros 1347440 1378341 1446387 1428972
por año (miles)
Porcentaje de participación 2.075% 2.078% 2.057% 2.030%
en el PIB (precios constantes)
Tasa de crecimiento del PIB del sector -5.630% 2.920% 0.360% 0.490%
Monto en las ventas de las agencias de viajes, 1311854.66 814422 737309 n.d
hoteles y restaurantes (millones de $)
Número de empleos directos 51146 500070 35081 54413
generados por el sector
Porcentaje de ocupación hotelera 39.11% 41.76% 47.00% 46.64%
Monto de flujo extranjero de inversión 21.7 12.07 2.6 8.9
en el sector turístico (millones de US$)
Número de establecimientos turísticos inscritos 1820 3429 2700 3779
en el registro nacional turístico
Pie de fuerza destinado a la seguridad 400 439 331 540
del sector turístico

Cuadro 6. Principales indicadores del sector turismo en Colombia.

Fuente. Ministerio de Industria y Comercio, Industria y Turismo. Cálculos Ditur, con base en
datos DNP, Banco de la República, Aeronáutica Civil, DANE, Policía de Turismo, IFI, Bancoldex,
RNT y Cotelco. P: preliminar, Pr: proyectado.

Indicadores 1999 2000 2001 p 2002 pr

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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INDICADORES RELEVANTES
DEL SECTOR TURISMO
EN COLOMBIA
Durante el período 1999 - 2002 la
participación del turismo como por-
centaje del PIB fue de 2.06% en pro-
medio, donde se destacó el año 2000
que obtuvo el mejor desempeño con
2.078%. Los principales indicadores
del sector entre los años 1999 a 2002
se presentan en los Cuadros 4, 5 y 6.11

Para el 2004 se observa una pequeña
mejoría en cuanto al sector hotelero
con un crecimiento global del 4.1% a
septiembre, en comparación con el
valor de ocupación registrado hasta
el mismo mes del año pasado (Ver
Cuadro 7).

CRISIS MUNDIAL
DE LAS AEROLÍNEAS
A causa del terrorismo, tomando
como hecho cumbre los aconteci-
mientos del 11 de septiembre, se
suscitó una crisis mundial en las ae-
rolíneas con una menor demanda de
pasajeros por el miedo a viajar, ma-
yores costos por nuevos seguros y
mecanismos adicionales para ga-
rantizar la seguridad en los aero-
puertos y en los vuelos, adicional-
mente las operaciones aéreas vieron
limitados sus márgenes de ventas
con el incremento del precio de los
combustibles.

Como estrategias para mitigar los
impactos de los extra costos, la ma-
yoría de las aerolíneas han adopta-

do posiciones de austeridad recor-
tando rutas, utilizando centros de
conexiones para maximizar la capa-
cidad por avión, alianzas estratégi-
cas entre distintas aerolíneas como
el Sky team. Han surgido aerolíneas
de carácter económico como South
West Airlines, West Caribbean, las
cuales ofrecen tiquetes a bajo pre-
cio mediante el recorte de costos
como las comisiones a las agencias
de viaje, bocadillos a bordo y ven-
tas por correo electrónico con la re-
ducción de boletos impresos.

Aerolíneas como Lufthansa anun-
ciaron que a partir de septiembre
eliminarán el sistema de comisiones
a las agencias de viajes por venta
de pasajes, cifrado en más de 200
millones de euros anuales. Las com-
pañías de vuelos baratos, como Rya-
nair y Germanwings, están mos-
trando desde hace tiempo que no
necesitan de las agencias de viaje
clásicas para tener el auge que ex-
perimentan. Con la venta directa al
cliente ahorran mucho dinero. El
noventa por ciento de sus ventas se
hace por internet. El año pasado
cerraron más de 400 agencias de
viajes en Alemania, según datos de
la Confederación de la Industria
Turística alemana. Todavía quedan
14.000 agencias en el país, pero la
tendencia hacia el futuro es decli-
nante, porque el público utiliza cada
vez más la red global para efectuar
sus reservas.12

11. Tomado de «Perfil sectorial sector turismo» Coinvertir Investment in Colombia Corporation.
12. Tomado de «Finalizó la feria internacional más importante del mundo, la ITB de Berlín» Patricia Salazar,

diario El Tiempo 19 de marzo de 2004.
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13. Notas: (1) Calculada tomando ventas por habitaciones / habitaciones ocupadas, (2) Hace referencia al
número de empleos directos por habitación disponible, (3) Para el año 2003 se han tomado los datos que
se presentaban como «Zona Oriental», (4) muestra conformada por 239 establecimientos de todo el país
que representan aproximadamente 16.000 habitaciones diarias. Fuente: Cotelco octubre 2004.

Cuadro 7.13 Indicadores hoteleros preliminares, septiembre de 2004.

Antioquia 49.7 54.2 48.8 48.3 112.754 0.63
Atlántico Comercial 47.3 39.4 45.6 38.2 111.424 0.68
Bogotá D.C. 67.2 62.1 61.6 61.3 162.596 0.74
Boyacá 31.8 31.3 35.3 37.8 129.338 0.65
Cafetera 45.1 47.5 39.8 41.3 100.534 0.60
Cartagena 63.1 61.2 58.5 55.1 203.490 1.00
Influencia Bogotá 45.1 41.9 45.2 43.1 82.595 0.79
Norte de Santander(3) 52.1 51.8 43.1 53.4 81.746 0.55
Santander(3) 53.1 51.8 49.6 53.4 92.231 0.58
San Andrés 36.5 28.2 42.7 39.5 101.941 0.59
Santa Marta 35.9 28.4 39.3 37.9 128.295 0.80
Sur Occidental 42.4 45.3 42.9 40.9 90.065 0.60
Valle del Cauca 46.4 53.6 43.1 48.7 105.011 0.89
5 estrellas 59.2 56.2 55.9 53.0 167.578 0.82
4 estrellas 53.9 49.7 47.5 47.3 110.074 0.70
3 estrellas 41.2 36.6 40.3 40.2 88.985 0.65
Total Muestra (4) 53.0 49.1 49.8 48.6 135.507 0.74

% % % % Tarifa Índice de
Ocup ocup ocup ocup promedio empleo

      Descripción sep/04 sep/03 acum. acum. sep. 2004(1) sep. 2004(2)

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo

Porcentaje de ocupación hotelera por zonas
Septiembre 2004 Vs Septiembre 2005
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Dentro de un gran plan de reducción
de costos operativos, Iberia pretende
hacerle frente a la competencia de las
compañías de bajo costo, que están
revolucionando el mercado aéreo en
toda Europa. Desde esa perspectiva,
Iberia ha cerrado varias de sus ofici-
nas; redujo las comisiones a las agen-
cias de viajes y está promocionando
intensamente el uso del tiquete elec-
trónico (por internet, sin intermedia-
rios y sin gastos de papelería, de ofi-
cinas, etc.).14

EVOLUCIÓN HISTÓRICA
DEL TRÁFICO AÉREO
Tomando las cifras históricas desde
1985, se observa un punto de quie-
bre muy claro hacia comienzos de los
años noventa, cuando se da el cam-
bio del modelo económico y dentro de
este marco se modifican también las
políticas del sector aéreo.

TRÁFICO DE PASAJEROS15

Comportamiento histórico
(Ver Anexos 3, 4, 5 y 6).
Durante los años ochenta, el tráfico
de pasajeros internacionales, al igual
que el de pasajeros nacionales, mues-
tra signos de estancamiento que prác-
ticamente lo llevaron a no crecer en
ese período. Entre 1985 y 1989 el trá-
fico se mantuvo en 1.1 millones de
pasajeros.

A partir de los años noventa en el pla-
no internacional, la situación es un
tanto diferente al nacional, pues no
se dan las caídas observadas en el

tráfico doméstico, pero sí una reduc-
ción en las tasas de crecimiento. Así
mismo, es evidente que a partir de
los años noventa se da un cambio en
la tendencia. En su primera mitad se
observan altas tasas de crecimiento,
entre los años 1991 a 1995, que osci-
lan entre el 13.2% y 19.7%, como re-
sultado de una respuesta muy positi-
va del tráfico a las nuevas políticas
de apertura económica aplicadas en
el sector, que estimularon una mayor
competencia en la actividad aérea
comercial.

Sin embargo, en su segunda mitad,
el tráfico aéreo de pasajeros pierde
dinamismo y muestra un menor rit-
mo de crecimiento, que si bien ha
mantenido tasas positivas, éstas son
inferiores a las del comienzo de la
década. Es de anotar que salvo el año
1997 que alcanza una tasa de 9.8%,
entre 1996 y 1999 las tasas no llegan
al 5% anual. En 2000 y 2001 el trans-
porte internacional siguió creciendo
aunque a menor ritmo.

Como lo muestran las cifras, duran-
te los últimos años han tenido una
incidencia positiva los flujos de colom-
bianos al exterior. Estos representan
cerca del 51% del total del mercado
internacional, inclusive en el 2001 los
pasajeros salidos alcanzaron a parti-
cipar con un 53% del total.

En el 2002, el ritmo de crecimiento
del tráfico aéreo de pasajeros alcan-
zó una tasa negativa de -5.5%, que
frena el ritmo de crecimiento que
traía el tráfico internacional de pa-

14. Tomado de «Iberia comienza a cobrar su servicio a Bordo», Víctor M. Vargas, Diario El Tiempo, 4 de marzo
de 2004.

15. Unidad Administrativa Especial de Aeronáutica Civil.
Primer Simposio de Política Aerocomercial Rionegro, Antioquia, 21 y 22 de agosto de 2003.
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sajeros, dada la disminución en la
oferta de vuelos tanto al mercado de
Estados Unidos (disminución de vue-
los a Miami desde Barranquilla),
como al de Europa (disminución de
vuelos a París, Frankfurt y Londres),
y la exigencia de visas para salida de
colombianos al exterior.16 A junio de
2003, frente al mismo período del año
anterior, se mantiene en 1.4 millones
de pasajeros.

Comportamiento por empresas
Las cifras históricas sobre la distri-
bución del tráfico de pasajeros por
empresas desde 1985, al igual que en
el mercado doméstico, muestran al-
gunas variaciones en su estructura de
distribución por operadores, que en
este caso refleja, en general, la parti-
cipación de las aerolíneas colombia-
nas frente al conjunto de aerolíneas
extranjeras que desde sus respecti-
vos mercados de origen vuelan hacia
Colombia. Una característica histó-
rica en esta estructura es la partici-
pación mayoritaria de un solo opera-
dor colombiano en el mercado inter-
nacional, característica que además
es común en la mayoría de los mer-
cados de transporte aéreo del mun-
do, dado el esquema de negociación
de derechos de tráfico y su alta con-
centración natural.17

En 1985 la distribución del tráfico
muestra, respecto a las aerolíneas
colombianas, a Avianca con un 44.6%,
seguida por Sam con el 3.9%, para un
total de 48.5%. El restante 51.5% del
tráfico internacional se distribuía

entre las aerolíneas extranjeras que
operaban en el país, teniendo la ma-
yor participación la Eastern, con el
20.9%. Para 1990 esta estructura
muestra que la participación obteni-
da por los operadores colombianos
alcanzaba el 57.8% del mercado in-
ternacional del país (Avianca con el
50.2% y Sam con el 7.6%), movilizan-
do los extranjeros el 42.2% restante.

Sin embargo, igual que en el merca-
do doméstico, durante la década de
los años noventa se dan los mayores
cambios en la estructura del tráfico
aéreo internacional, con una reduc-
ción de la participación de las aerolí-
neas colombianas en el mismo.18 En
1995, las aerolíneas colombianas ob-
tienen el 43.8% del mercado interna-
cional de pasajeros del país (Avianca
el 32.9%, Aces el 4.6%, Sam el 4.5%,
Intercontinental el 1.1% y Aerorepú-
blica el 0.6%) mientras las extranje-
ras logran el 56.2%. Una explicación
se da en el alto crecimiento que tuvo
el tráfico internacional por estos años,
debido a la mayor flexibilidad de la
política aeronáutica en la negociación
de acuerdos aéreos comerciales, uni-
do al dinamismo económico que se
tradujo en aumentos del tráfico.19

Para el año 2000 la estructura cam-
bia, ganan nuevamente participación
las aerolíneas colombianas, que ob-
tienen el 49.5% del total (Avianca el
38.4%, Aces el 9.1% y Sam el 1.9%)
recuperando el equilibrio en la dis-
tribución del tráfico internacional de
pasajeros entre operadores naciona-
les y extranjeros.20

16. Boletín estadístico año 2002. U.A.E. Aeronáutica Civil.
17. Resolución 4888 de diciembre 12 de 2001. U.A.E. Aeronáutica Civil.
18. Resolución 4888 de diciembre 12 de 2001. U.A.E. Aeronáutica Civil.
19. Resolución 4888 de diciembre 12 de 2001. U.A.E. Aeronáutica Civil.
20. Idem.

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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Finalmente, en el período enero-ju-
nio del 2003, la tendencia continúa,
las aerolíneas colombianas obtienen
el 51% del mercado (Avianca el 34.6%,
Aces el 14.1%, West Caribbean el
1.1%, Aires el 0.6% y Sam el 0.3%).

En conclusión, las cifras ratifican la
observación inicial en cuanto que si
bien durante el período analizado se
han dado algunos cambios en la par-
ticipación de las aerolíneas colombia-
nas en el mercado internacional, ésta

tiende a mantenerse balanceada al-
rededor del 50%, con la participación
mayoritaria de una aerolínea del
país.21

El comportamiento para el tráfico
aéreo en 2004 ha sido alentador con
cifras de incremento en el número de
pasajeros transportados nacional e
internacionalmente en comparación
con el año pasado. Los resultados se
pueden observar en el Cuadro 8 y
Anexo 6.

21. Resolución 4888 de diciembre 12 de 2001. U.A.E. Aeronáutica Civil.
22. Aerocivil.
23. Aerocivil.

Cuadro 9.23 Movimiento de pasajeros internacionales.

Variación Variación
Período 2004 2003 absoluta porcentual

Septiembre 242,453 217,704 24,749 11.4%

Enero - Septiembre 2,428,055 2,186,624 241,431 11.0%

Variación Variación
Período 2004 2003 absoluta porcentual

Septiembre 628,482 570,623 57,859 10.1

Enero - Septiembre 5,653,826 5,546,584 107,242 1.93

Cuadro 8.22 Movimiento de pasajeros nacionales.
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COMPAÑÍA 2004
Participación

Mercado
2003

Participación

Mercado

Incremento en

Participación

del Mercado

Incremento

en pasajeros

 

Incremento

porcentual en

pasajeros

 

Avianca-Sam 1,093,131 45.0% 797,150 36.5% 8.6 295,981 37.13%

American Airlines 286,316 11.8% 246,095 11.3% 0.5 40,221 16.34%

Copa 225,771 9.3% 195,288 8.9% 0.4 30,483 15.61%

Continental 109,094 4.5% 116,535 5.3% -0.8 -7,441 -6.39%

Iberia 111,595 4.6% 103,934 4.8% -0.2 7,661 7.37%

Air France 84,261 3.5% 70,768 3.2% 0.2 13,493 19.07%

Delta 74,210 3.1% 62,282 2.8% 0.2 11,928 19.15%

Lacsa 57,627 2.4% 59,317 2.7% -0.3 -1,690 -2.85%

Lan Chile 56,314 2.3% 52,679 2.4% -0.1 3,635 6.90%

Aeropostal 52,479 2.2% 26,530 1.2% 0.9 25,949 97.81%

Mexicana de Aviación 52,768 2.2% 44,878 2.1% 0.1 7,890 17.58%

West Caribbean 53,740 2.2% 21,728 1.0% 1.2 32,012 147.33%

Taca Perú 32,763 1.3% 0 0.0% 1.3 32,763 0.00%

Varig 34,171 1.4% 32,315 1.5% -0.1 1,856 5.74%

British Airways 22,719 0.9% 25,052 1.1% -0.2 -2,333 -9.31%

Lloyd Boliviano 14,540 0.6% 15,238 0.7% -0.1 -698 -4.58%

Tame 9,444 0.4% 8,882 0.4% 0.0 562 6.33%

Aerocontinente 11,681 0.5% 16,351 0.7% -0.3 -4,670 -28.56%

Aces 0 0.0% 263,076 12.0% -12.0 -263,076 -100.00%

Otras 45,431 1.9% 28,526 1.3% 0.6 16,905 59.26%

Totales 2,428,055 100.0% 2,186,624 100.0%  241,431 11.04%

Cuadro 11.25 Pasajeros internacionales movilizados por compañía.

Cuadro 10.24 Pasajeros nacionales movilizados por compañía.
  

COMPAÑÍA 2004
Participación

Mercado
2003

Participación

Mercado

Incremento en

Participación

del Mercado

Incremento

en pasajeros

Incremento

porcentual

en

pasajeros

Avianca - Sam 2,672,358 47.3% 2,582,779 46.6% 0.7 89,579 3.5%

Aces 0 0.0% 648,580 11.7% -11.7 -648,580 -100.0%

Aerorepública 1,487,132 26.3% 1,119,718 20.2% 6.1 367,414 32.8%

Satena 510,907 9.0% 405,887 7.3% 1.7 105,020 25.9%

Aires 457,314 8.1% 376,789 6.8% 1.3 80,525 21.4%

West Caribbean 400,646 7.1% 195,959 3.5% 3.6 204,687 104.5%

Intercontinental 55,344 1.0% 205,460 3.7% -2.7 -150,116 -73.1%

Otras Compañías 70,125 1.2% 11,412 0.2% 1.0 58,713 514.5%

Totales 5,653,826 100.0% 5,546,584 100.0%  107,242 1.93%

24. Aerocivil.
25. Aerocivil.

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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26. Ver Anexo 7 (agencias y participación)

Desempolvando libros, Martín encon-
tró una de las herramientas más uti-
lizadas en su posgrado: «Las cinco
fuerzas competitivas de Porter».

Martín quería utilizar esta herra-
mienta ya que podría «aterrizar» de
alguna manera la situación de la
empresa, lograr un diagnóstico y for-
mular una serie de estrategias que
le permitieran a la organización al-
canzar su objetivo. Martín decidió que
su punto de inicio sería implementar
objetivos estratégicos para el mejora-
miento de la posición competitiva de
la organización en el largo plazo.

Una vez existiera una estructura es-
tratégica, propondría indicadores
para mejorar la situación de la orga-
nización en su quehacer.

Martín descubrió que la industria del
turismo es sumamente competitiva,
las alianzas con hoteles y aerolíneas
pueden hacer que los precios varíen
significativamente lo que puede ade-
más influir en la decisión de compra
de los individuos. Las alianzas con
estos proveedores son fundamentales
en la estrategia a seguir por parte de
la agencia.

Los productos ofrecidos son básica-
mente los mismos, lo que genera ma-
yor rivalidad entre los competidores.
La innovación en los productos ofre-
cidos a los distintos segmentos hará
que las personas decidan comprar en
una u otra agencia de viajes.

De acuerdo con la información regis-
trada en los archivos de la Cámara
de Comercio de Cali, el número de
competidores ha ido disminuyendo

(de 1.386 en 1999 a 1.181 en el 2003)
lo cual quiere decir que el mercado
se ha estado reacomodando, lo que
significa mayor rivalidad.

En el mercado local existen lideres
(ver Anexo 7) (Didier Turismo con el
35.3%, Inversiones Turísticas
18.8%,Viajes Nirvana 9.6%, Pista
tours 3.4%) el resto del mercado se
distribuye en pequeñas (más de 150)
agencias, cuya participación no supe-
ra el 2%.26 Lo que genera baja rivali-
dad ya que no hay una lucha marca-
da para llegar a ser el líder.

Las barreras de salida son práctica-
mente nulas en este sector debido a
que sus activos no son especializados,
esto genera una baja rivalidad. Mar-
tín concluyó que la rivalidad entre las
empresas es alta, a pesar de que las
barreras de salida son bajas, porque
existe gran número de competidores,
los productos ofrecidos por las distin-
tas agencias son poco diferenciados y
sus márgenes de utilidad son muy
reducidos.

Debido a la estandarización de los
productos, las barreras son relativa-
mente bajas, los requerimientos de
capital igualmente son bajos, los cos-
tos por cambio de proveedor son mí-
nimos pero la rentabilidad relativa de
la industria de las agencias de viajes
en Colombia es baja. Las condiciones
de mercado, dada la crisis sufrida por
el sector turístico a raíz de los acon-
tecimientos del 11 de septiembre han
servido de barrera de entrada fuerte
a este mercado, aunque es de espe-
rar que conforme pasa el tiempo y el
miedo al terror disminuya, entren
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nuevas empresas a ofrecer los servi-
cios de agencias de viajes lo que se
evidencia en el repunte mostrado por
la industria en el 2004.27

El ocio y la recreación son bienes in-
sustituibles para el ser humano.
Comprar paquetes turísticos es una
opción. Existen otras opciones, como
ir a clubes sociales, alquilar pelícu-
las, o simplemente quedarse en la
casa. Esto hace que el producto ofre-
cido por las agencias de viajes sea
costoso para los consumidores. Esta-
ríamos hablando de bienes de tipo
normal que se consumen en mayor
proporción cuando existe mayor in-
greso disponible. Esto hace que las
ventas de las agencias de viajes se
conviertan en variables Proxy del in-
greso, lo que genera una alta depen-
dencia del PIB.28 Una baja en el PIB
hará que inmediatamente las ventas
de paquetes turísticos disminuyan.

Las alternativas de compra para los
clientes son múltiples, lo que les en-
trega  un poder de negociación impor-
tante. La información disponible en
internet y las diferentes estrategias
de mercadeo de las agencias de via-
jes (pauta en la radio, televisión,
prensa, etc) hacen que el poder de los
clientes sea alto.

Con respecto a los paquetes turísti-
cos la importancia que le entrega el
cliente a estos hace que se involucre
demasiado con el producto, por lo cual
su poder de negociación aumenta.
Martín concluyó que como el poder de
negociación de los clientes es alto lo
tendrá en cuenta para formular su
estrategia.

Los proveedores más importantes de
las agencias de viajes son los hoteles
y las aerolíneas. Dados los aconteci-
mientos recientes en la industria del
turismo (terrorismo, alza en el pre-
cio del combustible, miedos genera-
dos) la estrategia adoptada por los
hoteles y aerolíneas es la de tener
costos de distribución más bajos, lo
que se logra con la venta directa ya
sea en oficinas físicas o virtuales.
Esta estrategia ha generado un ma-
lestar generalizado en las agencias de
viajes dada la propensión de las ae-
rolíneas y hoteles a una integración
hacia delante.

El futuro de las agencias está en lo-
grar integrar planes competitivos con
hoteles, porción terrestre y aérea, lo
que fomenta una sinergia en el sec-
tor turismo y le agrega valor a los
clientes ya que todo se consigue en
un solo punto (one stop shoping).

Después de recoger y analizar la in-
formación, Martín se preguntó por el
futuro de la agencia de viajes a la que
estaba siendo convocado, y cuál de-
bería ser el rol de la empresa dentro
de la cadena de valor del turismo. Los
cambios en el entorno del sector hi-
cieron reflexionar a Martín y le ge-
neraron inquietudes como: ¿Cuál se-
ría el futuro del ocio y el tiempo libre
y cómo afectaría esto a las organiza-
ciones turísticas familiares de nues-
tro país? ¿Qué estrategia debería
adoptarse para afrontar el TLC den-
tro de una empresa turística como
XYZ? ¿Cuál debería ser el plan estra-
tégico de la compañía XYZ y cuáles
serían los indicadores de gestión, de

27. Ver Cuadros 9 y 10.
28. Ver Anexo 8.

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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tal forma que la compañía sea soste-
nible en el corto y largo plazos? ¿Qué
estrategia debería asumir la empre-
sa según su posición competitiva y la
atractividad de la industria del turis-
mo?

• Política de Turismo para una so-
ciedad que construye la Paz. Mi-
nisterio de Desarrollo 2002.

• Operación Hotelera en Colombia
2003. Cotelco.

• Informe de Gestión. Dirección de
Turismo nacional. Julio 2003 - Ju-
nio 2004.

• Indicadores principales hoteleros
preliminares Septiembre 2004.
Asociación Hotelera de Colombia.

• Primer Simposio de Política Ae-
rocomercial. Rionegro-Antioquia.
21-22 Agosto 2003.

BIBLIOGRAFÍA
• www.coinvertir.org

• www.iata.org

• Cambio para Construir la Paz.
Plan de desarrollo gobierno An-
drés Pastrana 1998-2002.
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1 Tomado de Visión de la empresa XYZ
2 Tomado de Misión de la empresa XYZ
3 Tomado informe general y descriptivo del cargo enviado por Karen Restrepo al gerente general No-

viembre 20 de 2004.

Visión
“Para el 2005 la agencia de viajes
XYZ será reconocida en el mercado
del Sur occidente Colombiano como
una agencia seria y confiable con ex-
celente servicio al cliente que será
nuestra fortaleza para que las per-
sonas prefieran nuestros servi-
cios.”1

Misión
“Entregar un excelente servicio al
cliente mediante la entrega de pa-
quetes personalizados y de excelen-
te calidad para nuestros clientes
para lograr la rentabilidad de la
compañía beneficiando así a em-

pleados, clientes, proveedores y ac-
cionistas.”2

Estrategia Empresarial
“ La dirección empresarial se concen-
trará en el mercado de las organiza-
ciones puntualmente en sus necesi-
dades turísticas tanto en viajes de
negocios como vacaciones para todos
sus funcionarios…………..como fue
detallado en el portafolio se le pro-
pondrá a cada una de las empresas
visitadas cuentas empresariales en
las cuales se manejará la calidad to-
tal en el servicio para cada cliente,
como también crédito rotativo a 15 y
30 días al 0% de interés definido por
el volumen de consumo.”3

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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ANEXO 2

Gerente General
( Carlos Sabogal)

Contador
(Amilkar Suárez)

Jefe Administrativa
( Karen Restrepo)

Mensajero
(Albeiro Méndez)

Cajero
(Felipe London)

Directora Comercial
(Karen Becerra)

Asesora comercial 
Internacional

(Juana López)

Asesora comercial 
Terrestres

(Ximena Pérez)

Asesora comercial
Nacional

(Lorena Santiago)

Organigrama Agencia XYZ

Funciones del personal
• Gerencia General: Es la encar-

gada de coordinar el funciona-
miento general de la agencia de
viajes, es su representante legal
y tiene un enfoque participativo
en las ventas, área fuerte de la
gerencia general. Debe además
negociar con los diferentes hote-
les, líneas aéreas, etc. el manejo
de las comisiones por ventas de los
diversos productos.

 • Jefe Administrativa: La asis-
tente administrativa tiene funcio-
nes de tipo operativo, manejo de
personal y contables. En la parte
operativa, la asistente adminis-
trativa debe hacer el pedido de los
implementos para el funciona-
miento de la agencia, en el mane-
jo de personal debe apoyar el pro-

ceso de selección, liquidar los
aportes a los diferentes estamen-
tos ( Eps, Pensiones, Arp, Comfan-
di, etc). Las otras actividades son
básicamente de carácter contable
como conciliación de cuentas, ela-
boración de impuestos mensuales
y bimensuales, digitación de cau-
saciones contables, arqueos de
caja, etc.1

• Directora Comercial: La direc-
tora comercial tiene como función
básica la consecución de clientes
empresariales para lo cual hará
visitas semanales a clientes pre-
viamente estudiados. También
debe presentar un análisis de las
empresas a las que se les otorga
crédito empresarial. Además es
la encargada del cobro de la car-
tera.2

1 Tomado del informe general y descriptivo del cargo enviado por Karen Restrepo al gerente general.
Noviembre 15 de 2004.

2 Tomado del informe general y descriptivo del cargo enviado por Karen Restrepo al gerente general.
Noviembre 20 de 2004.
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• Asesora Comercial Interna-
cionales: Es la asesora que lle-
va más tiempo en, la agencia de
viajes y la que mas vende. Es la
encargada de realizar la ventas
de paquetes turísticos internacio-
nales, además de asesorar a los
pasajeros en el trámite de las vi-
sas.

• Asesora Comercial Terres-
tres: Es la asesora que debe ven-
der las rutas terrestres, debe rea-
lizar cotizaciones y negociaciones
con los hoteles y centros de re-
creación para la venta de los mis-
mos.

• Asesora Comercial Naciona-
les: Es la asesora que se dedica a
vender paquetes turísticos nacio-
nales.

• Contador: Es el encargado de
revisar los registros contables y
llevar los libros de contabilidad y
planeación fiscal.

• Cajero: Es el encargado de reci-
bir el dinero de las ventas que se
generan en el día.

• Mensajero: Debe diligenciar los
diferentes pagos que realiza la
empresa y entregar a domicilio los
tiquetes que se vendan.

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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ANEXO 8
Octavo Congreso Nacional de Agencias de Viajes PIB-Colombia.

Agencias de viajes: nuevos retos en la industria del turismo
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El caso muestra el ingreso de un re-
cién graduado del programa Especia-
lización en Administración a una
empresa familiar dentro de un sec-
tor económico dinámico como el tu-
rismo, el cual se ve afectado por múl-
tiples variables socioeconómicas como
el poder adquisitivo de la sociedad,
la cultura de los diferentes pueblos y
su concepción del turismo, la violen-
cia y la tendencia mundial a la glo-
balización que empuja constantemen-
te a la masificación de los proveedo-
res de productos y servicios median-
te alianzas estratégicas entre los di-
ferentes participantes de la cadena de
valor de un mismo renglón o de dife-
rentes segmentos, con el fin de redu-
cir costos y ser más competitivos y
atractivos a los clientes.
El reto para este estudiante es gran-
de pues debe establecer qué posición
ha de asumir una pequeña agencia
de viajes para subsistir en un medio
altamente competitivo y dinámico
como el sector turismo, el cual se ha
visto recientemente afectado por cri-
sis mundiales como el terrorismo y el
alza en los combustibles. Sin embar-
go, las oportunidades dentro de este
segmento son alentadoras si se saben
aprovechar de la mejor forma, por lo
cual nuestro estudiante debe identi-
ficar el nuevo rol de las agencias de
viajes dentro de la cadena de valor
de la industria del turismo, de tal for-
ma que la pequeña agencia de viajes
sea un negocio sostenible.
Los temas que cubre el caso, están
relacionados con:

• Agencias de viajes.
• Turismo mundial.
• Empresas familiares.
• Transporte aéreo.

Los siguientes serían algunos de los
objetivos pedagógicos del caso:
• Plantear a los estudiantes retos

del quehacer del profesional en
empresas familiares, donde la in-
formación es asimétrica.

• Fomentar en los estudiantes la
creación de estrategias en planea-
ción, que involucren indicadores
de gestión.

• Conocer la estructura del sector
turismo y la posición de las agen-
cias de viaje dentro de la cadena
de valor de esta industria.

Las siguientes son algunas de las in-
quietudes que genera el caso cuando
se tiene una visión de futuro:
¿Qué papel desempeñarán las agen-
cias de viaje dentro de la cadena de
valor de la industria del turismo?
¿Cuál cree usted que será el futuro
del ocio y del tiempo libre y cómo afec-
tará esto a las organizaciones turís-
ticas familiares de nuestro país?
¿Qué estrategia plantearían los estu-
diantes para afrontar el TLC dentro
de una empresa turística familiar
colombiana?
¿Cuál cree usted deberá ser el plan
estratégico de la compañía y cuáles
serían los indicadores de gestión?
¿Qué estrategia debe asumir la em-
presa según su posición competitiva
y la atractividad de la industria del
turismo?
Finalmente, el caso es un excelente
instrumento para que un profesional
pueda incursionar en actividades de
consultoría en una industria dinámi-
ca y con grandes potencialidades de
desarrollo local, regional, nacional e
internacional.

FRANCISCO VELÁSQUEZ VÁSQUEZ
Profesor Universidad Icesi
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