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1. INTRODUCCION

En este capitulo, se presenta los Antecedentes del proyecto de investigacion; el
Planteamiento del Problema, constituido por dos orientaciones basicas; los objetivos de la
investigacion, las hipotesis general y particulares, seguidas de la delimitacion del proyecto, y

concluye con una discusion de las dos razones importantes de la justificacion del proyecto.
1.1 Antecedentes

La creciente presion alrededor de las las organizaciones, procedente de una economia global
caracterizada por una progresiva complejidad, incertidumbre y conectividad, ha llevado a las
empresas a enfrentar eventos disruptivos?, cada vez mas frecuentes y severos. Sin embargo, las
empresas no son inmunes al impacto de las crisis a escala mundial o a emergencias internas,
por lo que buscan la forma de desarrollar o incrementar su capacidad para anticiparse (predecir
y prevenir dafos potenciales antes de que estos ocurran), absorber (utilizar el cambio que se
absorbe) y adaptarse continuamente a los efectos producidos por una crisis? o por severas
perturbaciones inesperadas en su entorno, que pueden poner en riesgo la continuidad de sus

operaciones.

Si bien para las empresas —independientemente del tamafo, localizacién y ventaja
competitiva— en un ambiente de negocios turbulento, les es dificil identificar todos los posibles
riesgos y amenazas, cuantificar la magnitud del impacto y la probabilidad de ocurrencia, aun
tienen la opcion de fomentar la resiliencia. Sin embargo, el vinculo entre la creacion de capacidad
de resiliencia en las operaciones del dia a dia y tener una respuesta a una crisis de resiliencia —
respuesta/recuperacion— normalmente no se comprende por las organizaciones, ya que aquélla

es concebida s6lo como la gestion de una crisis 0 una emergencia.

Eventualmente, el desarrollo de la resiliencia facilita la capacidad de la organizacion para
hacer frente a las amenazas y eventos imprevistos. El desarrollo de la capacidad de resiliencia

organizacional, bajo un enfoque prospectivo, va més alla de la preparacion para reaccionar ante

'Es un cambio imprevisto que produce una ruptura brusca y rapida. Es cualquier evento que tiene el potencial de afectar seriamente
la capacidad y continuidad de las operaciones de la empresa para cumplir su mision (Pettit, 2010). Son condiciones o eventos que
interrumpen o impiden el funcionamiento normal de una organizacion, creando una discontinuidad, confusién, desorden, o
contrariedad. Pueden ser de diferente tamafio y origen (Madni & Jackson, 2009).

2 Una crisis organizacional es un evento especifico, inesperado, y no rutinario o serie de eventos que generan altos niveles de
incertidumbre y al mismo tiempo presentar una organizacion con oportunidades y amenazas para sus metas de alta prioridad (Ulmer,
Sellnow & Seeger, 2011)



una crisis Unica, o de recuperarse de sus efectos, pues proporciona el impulso requerido para
transformar la potencialidad de la organizacion en una capacidad resiliente. Sin embargo, el
constructo resiliencia aparece como una palabra poco comun en el Iéxico empresarial, mientras
gue en el contexto académico de administracion es posible encontrar diferentes enfoques,
definiciones y un escaso consenso respecto del significado que le dan las organizaciones.
Después de todo, la resiliencia no es un constructo simple, pues es un tema que necesita

investigacion cientifica para expandir su poder explicativo.

Por tanto, la capacidad de una empresa para enfrentar una crisis o cambios disruptivos, y la
habilidad para desarrollar un sistema organizacional resiliente que lleve a la organizacion a
prosperar en una situacion adversa, y mas importante aun, lograr una mayor resiliencia ante
amenazas futuras cada vez mayores y frecuentes, esta siendo objeto de investigaciones en el
campo de las ciencias administrativas. Ello establece la oportunidad para proyectos de

investigacion doctoral.
1.2 Planteamiento del Problema

El problema de investigacion que se aborda en este proyecto esta constituido por dos
orientaciones basicas: una empirica y una teorica. La primera se refiere al aspecto practico, ya
gue durante el ejercicio profesional como asesor de empresas en diferentes tipos de industrias y
organizaciones, especialmente en la industria maquiladora de exportacion en Ciudad Juarez, he
observado que muchas de ellas carecen de una planeacion prospectiva para afrontar riesgos o
eventos disruptivos, de una insuficiente capacidad para absorberlos y sobrellevarlos, asi como
de una carencia de procesos adaptativos para enfrentar situaciones de emergencia derivadas

del entorno en que operan o de sus sistemas internos.

No obstante, hay evidencia de organizaciones que no resistieron a eventos adversos en su
medio ambiente y desaparecieron. Al tiempo, hay algunos testimonios de empresas que han
desarrollado una capacidad para gestionar el riesgo, enfrentar la incertidumbre, anticiparse,
resistir y adaptarse rapidamente a una situacion adversa de alto impacto y baja probabilidad.

En la busqueda de respuestas en la literatura, no se encuentra la explicacion de cémo una
organizacion desarrolla la capacidad de resiliencia y los procesos adaptativos. Esta es la
segunda orientacion de mi investigacion, ya que actualmente dicha teoria esta cargada de
empirismo de bajo poder explicativo. Es una teoria tecnolégica fundamentalmente operativa,
inacabada y ambigua, con controversias y falta de acuerdo entre los expertos. Por tanto, es



importante la realizacién de una investigacion doctoral que incremente el poder explicativo de la

teoria de la ciencia administrativa con el desarrollo de teorias tecnoldgicas sustantivas.

Desde estos dos ejes de estudio, se deriva un conjunto de preguntas para explorar si ciertas

variables organizacionales crean un sistema organizacional resiliente. Por lo tanto, es de gran

importancia investigar:

¢, Qué influencia tiene el liderazgo de los miembros de la alta gerencia y la gerencia media
de la organizacion en el desarrollo de la capacidad de resiliencia de la organizacién?

¢, Qué influencia tiene la resiliencia individual de los miembros del equipo de la alta
direccion en el fomento de la capacidad de resiliencia organizacional?

¢, Qué influencia y repercusiones tiene la cultura organizacional en el fomento de la
capacidad de resiliencia organizacional?

¢, Qué efecto tiene la capacidad adaptativa que surge cuando una organizacion desarrolla
nuevas capacidades para responder dindmicamente a situaciones que estan fuera de su
disefo, sobre la resiliencia organizacional? ¢Qué tan adaptable es una organizacion de
frente a una situacion de crisis potencial o un evento disruptivo?

¢ Qué efecto tiene la comprension plena de la situacién en la que se encuentra la
organizacion, la conciencia de los empleados acerca de lo que esta sucediendo a su
alrededor, y el significado de la informacién en la gestién efectiva de una crisis o un evento
disruptivo?

¢, Qué influencia tienen las redes internas y externas desarrolladas y fomentadas por la
organizacion para ser aprovechadas antes, durante y después de enfrentar un evento

disruptivo, una situacion de crisis 0 una emergencia?

1.3 Objetivo general

El propésito de esta investigacion es determinar los factores predictores de la resiliencia

organizacional en empresas de la industria maquiladora de exportacion modelados con sistemas

de ecuaciones estructurales.

1.3.1 Objetivos especificos

Determinar en la literatura los factores que contribuyen en el desarrollo de la capacidad

de resiliencia.



e Construir un cuestionario basado en los factores que se determinaron en la revision de la
literatura.

e Probar el cuestionario con propdsitos de validacion.

e Aplicar el cuestionario en empresas de la Industria Maquiladora de Exportacion (IME).

¢ Establecer simultdneamente las relaciones de dependencia entre las variables exégenas
de los diversos factores criticos que contribuyen directamente con el desarrollo de la
capacidad de resiliencia organizacional.

e Determinar la relacion de dependencia tipo predictor existente entre los factores
predictores con la capacidad de resiliencia organizacional, modelados con ecuaciones
estructurales.

o Explicar la relacién existente entre los factores predictores esenciales identificados con el
desarrollo de la capacidad de resiliencia.

e Analizar la informacion obtenida.

e Construccion del modelo.
1.4 Hipotesis

En esta seccién, se expone los supuestos a comprobar en este proyecto. En el primer

apartado, se discute la hip6tesis general, y en el segundo las hipétesis especificas.
1.4.1 Hipoétesis general

Los diferentes factores determinados tienen una relacién de dependencia tipo predictor con

la capacidad de resiliencia organizacional.
1.4.2 Hipotesis particulares

Hi: En la revisién de la literatura es posible determinar los factores criticos y subyacentes que

contribuyen con el desarrollo de la capacidad de resiliencia.

H.: Es posible construir un modelo de ecuaciones estructurales con los distintos factores

identificados y la resiliencia organizacional.

Hsa: La cultura organizacional tiene una relacidon de dependencia tipo predictor con la

capacidad de resiliencia organizacional.

Hab: El liderazgo tiene una relacién de dependencia tipo predictor con la capacidad de

resiliencia organizacional.



Hsc: La capacidad de adaptacién tiene una relacion de dependencia tipo predictor con la

capacidad de resiliencia organizacional.

Hsq: La cognicién plena de la situacion tiene una relacion de dependencia tipo predictor con

la capacidad de resiliencia organizacional.

Hse: El aprendizaje organizacional tiene una relacion de dependencia tipo predictor con la

capacidad de resiliencia organizacional.

Hsr: Las capacidades organizativas y de gestion tienen una relacion de dependencia tipo

predictor con la capacidad de resiliencia organizacional.

Ha: Los factores predictores identificados muestran simultdneamente una relacion de

dependencia con la capacidad de resiliencia organizacional.
1.5 Delimitacién

Este proyecto y sus resultados solamente explican la resiliencia en un segmento de la
industria manufacturera de exportacioén de Ciudad Juérez, Chihuahua, México. Especificamente,
en empresas del sector automotriz, electro/electrénico, y médico principalmente. Ya que el
interés por el estudio de la capacidad de resiliencia es relativamente nuevo, la investigacion

incluye el desarrollo que ha tenido este constructo a partir del inicio de este siglo.

El énfasis de esta investigacion radica en explorar como la crisis originada por un cambio
disruptivo afecta la habilidad del sistema organizacional cuando carece de una capacidad para
enfrentar y recuperase de una eventual disrupcion o una emergencia. Por esta razon, en esta
investigacion la resiliencia organizacional esta en funcién de los factores predictores y en un

ambiente empresarial complejo, interrelacionado, y dinamico.
1.6 Justificacion

En esencia, hay dos razones importantes que refuerzan la necesidad de este proyecto de
investigacion doctoral sobre la resiliencia organizacional en el campo de las ciencias
administrativas. En primer lugar, la construccién de la teoria subyacente es muy importante para
incrementar el poder explicativo de la teoria y el avance del desarrollo de teorias tecnoldgicas
sustantivas en la literatura de las ciencias administrativas. Esto significa que hay aspectos
conceptuales que pueden tomarse de otras disciplinas, ajustarlos al contexto del desarrollo de la

capacidad de resiliencia y probarlos empiricamente para obtener una mejor comprension del



desarrollo de la resiliencia organizacional. Ademas, contrastar las hipotesis formuladas y

establecer una guia para investigaciones posteriores sobre el surgimiento de nuevas hipétesis.

En segundo lugar, esta investigacion abre una via para generar teoria que sea de utilidad
para entender las relaciones existentes entre los factores predictores de la capacidad de
resiliencia organizacional, y que pueda ser usada por empresas maquiladoras establecidas en
Ciudad Juérez, Chihuahua, que deseen, ademas, superar con éxito el impacto de cambios

disruptivos en el entorno empresarial del lugar donde operan.

10



2. MARCO TEORICO

En este capitulo, se expone y discute la teoria de la ciencia administrativa en que se respalda
este proyecto de investigacion, y que constituye la base tedrica para la creacion de un modelo
tedrico de un sistema organizacional resiliente. El capitulo esta dividido en cuatro secciones
principales. La primera explora los fundamentos de la naturaleza de los sistemas en términos de
sus contenidos, propiedades y su estructura, asi como los sistemas adaptativos complejos. En
la segunda seccion, se aborda los conceptos basicos sobre las organizaciones como sistemas
abiertos y complejos, y sistemas de recursos y capacidades dinamicas. En la tercera seccién se
expone los fundamentos de la teoria de la resiliencia. Se discute, asimismo, la resiliencia
organizacional, la capacidad adaptativa y de absorcién, la cultura organizacional y el liderazgo,
la alineacién psicolégica, el aprendizaje organizacional, la cognicién de la situacion y la
capacidad organizativa y de gestién. Finalmente, en la cuarta seccién, se presentan los factores
esenciales que contribuyen directamente con el desarrollo de la capacidad de resiliencia

organizacional.

La definicion de trabajo sobre la resiliencia organizacional utilizada en este estudio esta en
funcién de la capacidad adaptativa, aprendizaje organizacional, la cognicién de la situacion, la
capacidad organizativa y de gestion, y la alineacion de una organizacion en un entorno complejo,
interrelacionado y dinamico. También se considera la literatura sobre las capacidades dinamicas,

la continuidad de los negocios, la gestion, el liderazgo, la cultura y el desempefio organizacional.

Esta investigacion sobre la resiliencia organizacional se realiza con un enfoque en sistemas
organizacionales, e integra literatura sobre la teoria general de sistemas, el pensamiento en
sistemas, capacidades dinamicas y la teoria sobre organizaciones de alto desempefio. En virtud
de que el problema abordado est4 inscrito en la teoria general de sistemas y sistemas adaptativos

complejos, la siguiente seccidn inicia con una discusién en ese orden de ideas.
2.1 Lanaturalezade los sistemas

La naturaleza de los sistemas se puede describir en términos de sus contenidos, las
propiedades y su estructura con el enfoque de la teoria general de sistemas. Primero, en lo
referente a los contenidos, un sistema es un conjunto de elementos interdependientes que
forman un todo unitario y complejo (Ackoff, 1971; Bertalanffy, 1965; Bertalanffy, 2009; Checkland,
2004; Emery, 1972a; Emery, 1972; Gonzalez Casanova, 2005), para alcanzar propdsitos
explicitos o implicitos (Boulding, 1956; Brown y Harvey, 2006; Dettmer, 2003; Lee y otros, 1999).
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Los elementos del sistema estan determinados no por la afirmacion precisa de que pertenecen
al sistema, sino por las relaciones funcionales que hay entre ellos (Ackoff, 1971; Checkland,
2004; Gharajedaghi, 1999; Gharajedaghi, 2011; Zexian y Xuhui, 2010). Cada uno de los

elementos del sistema esta conectado a todos los demas elementos, directa o indirectamente.

Segun Ackoff (1999), los elementos que forman el sistema satisfacen las siguientes

condiciones:

o Elcomportamiento de cada elemento tiene un efecto sobre el comportamiento del sistema
total.

e El comportamiento de los elementos y sus efectos sobre el sistema total son
interdependientes.

e Sinimportar como se formen los subgrupos de elementos, cada uno tiene un efecto sobre

el comportamiento del sistema total, y ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

Esos elementos, cuando interactian entre si, muestran ciertas propiedades emergentes o
propiedades del todo; propiedades que no se pueden derivar de las propiedades de cada
elemento del sistema, sino del sistema en su conjunto (Jackson, 2000). Al respecto, Bunge
(2007) afirma que un sistema es un objeto complejo, cuyas partes 0 componentes estan
conectadas con otras partes del mismo objeto de tal manera que la totalidad posee algunas

caracteristicas que le faltan a sus componentes — o0 sea, propiedades emergentes.

Segundo. En lo que corresponde a las propiedades, si un sistema funciona como un todo,
entonces posee un tipo de propiedades emergentes distintas a las que tienen los elementos que
lo componen y que surgen cuando el sistema esta en accién (Ackoff, 2000; Bunge, 2007). Estas
propiedades son el producto de las interacciones entre los elementos del sistema, que se pierden
si el sistema se divide en sus elementos o subsistemas (Ackoff, 1971). También, estas
propiedades son consideradas caracteristicas Unicas y propias de cada sistema (O’Connor y
McDermott, 1998).

La emergencia de un sistema se exhibe cuando hay propiedades, comportamientos, y
estructuras coherentes al nivel macro que dinamicamente surgen de las interacciones entre los
elementos del micro nivel (Bunge, 2003). Tales propiedades, comportamientos o estructuras son
nuevos respecto de los elementos individuales del sistema. La novedad se debe a que el
comportamiento colectivo no es facil de entender desde el comportamiento de los elementos del

sistema vistos en forma individual.
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Tercero. Un sistema posee una organizacién interna, una estructura que es un modo
especifico de relaciones que mantienen los elementos y subsistemas para logar su propdsito
(Cabrera y otros, 2008; Maier y Rechtin, 2000). Las estructuras no son consideradas como
“formas” rigidas en condiciones de equilibrio estatico, sino como el conjunto de relaciones dentro
de un sistema organizado que se mantiene en condiciones estacionarias, mediante procesos

dinamicos de regulacion (Grarcia, 2006).

En la literatura revisada sobre la teoria general de sistemas, se encontré cierta discrepancia
respecto de la definicion de sistema y a la emergencia de un sistema como un fenémeno donde
el comportamiento global surge de las interacciones entre los elementos del sistema. Este
comportamiento del sistema no se puede remontar de nuevo a los elementos individuales. De
esta revision, se puede interpretar que un sistema es un objeto complejo, cuyas partes o
componentes estan relacionadas con otro u otros componentes del mismo objeto. Un objeto es
un subsistema si es tanto un sistema como parte de otro sistema. Y un objeto es un supersistema

si estd compuesto de sistemas (Bunge, 2007).

Un sistema concreto se caracteriza por su composicion, su ambiente, sus propiedades y su
estructura o coherencia interna. Esta Gltima es la coleccion de relaciones entre las partes del
sistema, asi como entre éstas y objetos del ambiente. La primera constituye la estructura interna
del sistema; la segunda, la externa. La estructura de un sistema es su propiedad emergente
principal; es el conjunto de relaciones entre los miembros del sistema mas las relaciones entre
éstos y cosas ambientales. Los sistemas considerados en esta investigacion son sélo sistemas

abiertos, adaptativos y complejos; los cuales se analizan brevemente a continuacion.
2.1.1 Sistemas abiertos

Un sistema abierto solamente puede ser entendido en relacion con su contexto (Herrscher,
2003); intercambia materia, energia o informacion con su medio ambiente de forma permanente,
donde se incluye la entrada de insumos, el proceso de transformacion — nucleo del sistema —y
la produccion de un resultado, asi como redes de realimentacion con el medio ambiente donde
interactia para mantener el equilibrio, adaptase y sobrevivir (Boulding, 1956; Dettmer, 2003;
Brown y Harvey, 2006).

Al respecto, Gonzalez Casanova (2005) argumenta que un sistema abierto impide el
crecimiento de la entropia que lleva a un maximo desorden y desorganizacion a los sistemas

cerrados. Los sistemas abiertos son capaces de evolucionar hacia un mayor orden y
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organizacion mediante insumo de energia y salida de desecho (Gonzalez Casanova, 2005). Asi
gue, un sistema abierto usa recursos que vienen de proveedores (llamados entradas) y

proporciona otros recursos (llamados salidas) a usuarios potenciales (Robert, 2010).

Los sistemas abiertos son sistemas que pueden alcanzar objetivos iguales a partir de
condiciones iniciales distintas, fendbmeno al que se conoce como equifinalidad, y pueden ser

adaptativos complejos; tema que se aborda a continuacion.

2.1.2 Sistemas adaptativos complejos

Un sistema complejo es una representacion de un recorte de la realidad compleja,
conceptualizado como una totalidad organizada en la que los elementos no pueden separarse y,
por tanto, no pueden estudiarse aisladamente en el sentido de tener un funcionamiento
caracteristico (Garcia, 2006). El funcionamiento del sistema es el conjunto de actividades que
puede realizar (0 que permite realizar) el sistema, como resultante de la coordinacion de las
funciones que desempefan sus partes constitutivas (Buckley, 1967; Kauffman, 1980; Maani y
Cavana, 2007; Mitchell, 2009).

La complejidad estd determinada por la interdefinibilidad y dependencia mutua de las
funciones que las partes cumplen con el todo (Garcia, 2006). Esa interdefinibilidad caracteriza el
funcionamiento de procesos y sistemas en que confluyen multiples factores que no pueden
considerse dependientes o independientes sin que se deje de entender como unos definen a los
otros o influyen en la reestructuracion de los otros (Gonzalez Casanova, 2005). Es decir, las
distintas partes so6lo pueden definirse en funcién del todo. Asi, la interdefinibilidad de los

elementos constitutivos de un sistema es lo que determina su caracter complejo.

Por su parte, Gonzélez Casanova (2005) afirma que un sistema complejo es aquél cuyos
elementos o subsistemas interactlan y se interdefinen sin que el comportamiento de cada
subsistema y de sus variables, caracteristicas, funciones y relaciones, permita generalizaciones
y explicaciones sobre el mismo sin tomar en cuenta a los demas, en especial a los subsistemas
cuyas relaciones, interacciones e interdefiniciones son mas significativas para definir el
comportamiento y la coevolucion del conjunto o totalidad considerados (Gonzalez Casanova,
2005). También, sefiala que los sistemas complejos son adaptativos porque los cambios a un
nivel superior se dan tomando en cuenta las experiencias a niveles inferiores, y aumentan su
efectividad en procesos de retroalimentacion. (Gonzalez Casanova, 2005). Los sistemas

complejos sufren transformaciones puesto que constituyen sistemas abiertos. Su evolucion no
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se realiza a través de procesos que se modifican de manera gradual y continua, sino que procede
por una sucesion de desequilibrios y reorganizaciones (Garcia, 2006). Cada reestructuracion
conduce a un periodo de equilibrio relativo mientras el sistema mantiene sus estructuras previas
con fluctuaciones dentro de ciertos limites, hasta que una perturbacion, que exceda dichos

limites, desencadene un nuevo desequilibrio.

La fluctuacién de un sistema ocurre bajo la influencia de los elementos que quedaron “fuera
del sistema” y que constituyen las condiciones del entorno. Cuando estas fluctuaciones exceden
un cierto limite, alteran las relaciones fundamentales que caracterizan la estructura del sistema.
La disrupcion de la estructura de un sistema no solamente depende de la magnitud de la
disrupcion, sino también de las condiciones de estabilidad del sistema determinadas por las

propiedades intrinsecas de la estructura (Garcia, 2006).

Como la estructura del sistema esta determinada, a su vez, por el conjunto de relaciones,
esta claro que el sistema debe incluir aquellos elementos entre los que se ha podido detectar las
relaciones mas significativas. Los otros elementos quedan “afuera”. Las interrelaciones entre
ellos y los elementos que quedaron dentro determinan las condiciones de los limites del sistema
(Garcia, 2006).

Un principio basico de la teoria de sistemas complejos afirma que toda alteracion en un sector
se propaga de diversas maneras a través del conjunto de relaciones que definen la estructura
del sistema y que, en situaciones criticas, genera una reorganizacion total (Norberg, 2006). Las
nuevas relaciones y la nueva estructura que de ahi emerge implican tanto modificaciones de los
elementos como del funcionamiento del sistema total. Por ello, la estabilidad e inestabilidad sean
propiedades sistémicas estructurales de un sistema complejo, sobre la base de las que se define
otras propiedades estructurales (Turner Il, 2010), como la vulnerabilidad (propiedad de una
estructura que la torna inestable bajo la accién de ciertas perturbaciones) y la resiliencia (la

capacidad para retornar a una condicion original de equilibrio después de una perturbacion).

Con la aparicion de la teoria de los sistemas adaptativos complejos, se explico correctamente
los vinculos causales de la estabilidad y resiliencia. Los sistemas, cuyos componentes estan
conectados firmemente, a menudo poseen un alto grado de integracion respecto de las
perturbaciones de desintegracion que entran desde su entorno. Sin embargo, a veces, la
cohesion de los subsistemas del sistema puede desafiar la preeminencia del sistema global. Los
sistemas resilientes son flexibles y agiles, capaces de modificar su estructura especifica para

garantizar la capacidad de adaptacién y supervivencia de su organizacién en general. Asi, los
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sistemas abiertos complejos que interactian con su entorno presentan el mayor grado de
resiliencia. Ahora se sabe que entre mas diversos sean los tipos de componentes, y mayor sea
la variedad y el numero de interrelaciones internas, la resiliencia del sistema sera mas alta
(Juarrero, 2011).

Con este enfoque de la teoria de sistemas, las organizaciones individuales pueden ser
consideradas como sistemas propios, y también como elementos o subsistemas dentro de un
sistema mayor (Katz y Kahn, 1986; Nadler y Tushman, 1999). También, en este contexto, el
pensamiento en sistemas implica ver a una organizacion como un sistema complejo (Senge,
1992).

2.2 Las organizaciones como sistemas abiertos y complejos

En esta seccion, se revisa las implicaciones que tiene la teoria de sistemas complejos sobre
las organizaciones para ser consideradas sistemas adaptativos complejos, asi como sistemas

de recursos y capacidades dinamicas.

Las organizaciones pueden ser representadas como sistemas adaptativos complejos con
individuos que actian como agentes interdependientes, semiautbnomos. Ademas, se supone
gue no sélo los agentes individuales aprenden, sino también que la informacién sobre el medio
ambiente puede ser incorporada en la estructura del sistema de agentes. Como resultado, el
colectivo en su conjunto, puede aprender a través de cambios a su estructura, asi como sus
agentes individuales pueden aprender. En otras palabras, se asume que las organizaciones

pueden ser entendidas como sistemas adaptativos complejos (Hazy, 2011).

Una organizacion formal es un sistema social formal que, lejos de crecer espontaneamente
0 por agregacion, se establece y gobierna de acuerdo con algun disefio o plan explicito; se
organiza o se forma deliberadamente, se mantiene, se transforma o se desmantela de acuerdo
con un plan o reglas explicitas y una meta definida en mente (Bunge, 2007). Estas descripciones
se han convertido en un aspecto importante para explicar la naturaleza de las organizaciones y

su funcionamiento (Bunge, 2007; Mintzberg, 2005; Parsons, 1951; Silverman, 1970).

Las organizaciones como sistemas adaptativos complejos (Lewin, 1951; Schneider y Somers,
2006) son consideradas una clase especial de sistemas abiertos (Scott, 1992), con propiedades
sui generis, pero que comparten rasgos comunes con todos los sistemas abiertos: interaccionan
con su entorno socio-ecolégico, incorporan energia del medio ambiente, captan aportaciones de

fuentes externas y las transforman en algun tipo de producto caracteristico del sistema, y
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exportan dicho producto al ambiente y vuelven a energizar el sistema (Katz y Kahn, 1966, 1986;
Nadler y Tushman, 1999; Scott, 1992).

La teoria de sistemas abiertos plantea que las organizaciones son afectadas por un nimero

de factores que ocurren en el ambiente externo y que pueden tener un efecto sobre factores que

existen en el ambiente interno (Burnes, 2009). Desde este punto de vista, la teoria de sistemas

abiertos acepta la complejidad y la variabilidad de las partes involucradas en la estructura del

sistema, tanto en el nivel individual como en el grupal de operacién (Millett, 1998). En este

sentido, Robbins y Barnwell (1998) sefialan que hay tres factores principales que describen a

una organizacion como un sistema abierto:

a)

b)

Se componen de un conjunto de partes interdependientes, 0 subsistemas que interactian
entre si para formar un todo unificado que da a la organizacién su identidad unica (Millett,
1998; Robbins y Barnwell, 1998). A partir de estas interdependencias entre las partes la
organizacion desarrolla su configuracion y su estructura. Las organizaciones se
componen de individuos a nivel micro. Individuos que trabajan dentro del contexto de
grupos a otro nivel (Harvey y Brown, 1992; Millett, 1998). También, la organizacion se
puede ver como un subsistema de un macro sistema, que puede ser identificado como
una corporacion o una organizaciébn mas grande, el sector industrial, la sociedad o una
zona economica.

Tienen limites permeables, debido a que consiguen su identidad a partir de los limites
gue las diferencian de su contexto, sus alianzas y sus competidores.

Se describen normalmente como sistemas de transformacion. Son representadas como
entidades dindmicas donde las entradas (obtenidas del ambiente en general) son
convertidas en éxitos deseados (productos, servicios, informacién) por medio de procesos
desarrollados especificamente para la conversion o transformacion, y para realizar

transacciones con el medio ambiente.

También, de acuerdo con un modelo desarrollado por Katz y Kahn (1986), una organizacién

presenta algunas caracteristicas tipicas de los sistemas abiertos tales como:

La interdependencia interna de los elementos. La dependencia reciproca de los
elementos esenciales de la organizacion.
La entropia negativa (neguentropia). El proceso mediante el cual una organizacién se

reabastece de energia e informacion (que ha perdido debido a la ejecucion de sus
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procesos) que le permitan volver a su estado anterior (estructura y funcionamiento),
mantenerlo y sobrevivir.

¢ La realimentacién. EI mecanismo de control de la organizacion por el cual una cierta
porcion de la salida se redirige a la entrada, y asi se regula su comportamiento.

e Los limites o fronteras. Los limites son lineas que demarcan lo que esta dentro y fuera
del sistema, es decir, barreras entre el sistema y el ambiente. La frontera consiste en una
linea cerrada alrededor de variables seleccionadas entre aquellas que tienen mayor
intercambio (de energia, informacion) con el sistema.

e La adaptacion. La capacidad que tiene una organizacion para adaptarse de manera

constante a las condiciones cambiantes de su entorno.

Las organizaciones, como sistemas abiertos y adaptativos complejos, muestran en mayor o
menor grado una capacidad de aprender, ya que estan sujetos a la influencia de sus ambientes
cambiantes y deben adaptarse a las nuevas circunstancias (Beer, 2009; Schein, 1992; Senge,
1992). Al respecto, Schein (1992) afirma que hay cuatro factores que son intrinsecos en la

capacidad que tiene una organizacion para aprender y cambiar:

a) Un sentido de identidad, propésito o mision.

b) La capacidad de una parte del sistema para adaptarse y mantenerse de frente a un
cambio interno o externo.

c) La capacidad de percibir y evaluar la realidad.

d) Un grado de integracion interna o alineacion de los subsistemas que constituyen el

sistema total.

La "complejidad" se refiere a un tipo especifico de comportamiento que emerge de los
sistemas adaptativos complejos donde cada agente actla de forma autbnoma de acuerdo con
normas especificas y en respuesta a la informacion recibida a través de las conexiones con otros

nodos y en coevolucién con el medio ambiente.

Asimismo, las organizaciones son consideradas como sistemas dinamicos gobernados por
relaciones no-lineales sujetas a fuerzas de estabilidad e inestabilidad que los empujan hacia el
caos (Thiétrat y Forgues, 1995). Estas interrelaciones no lineales entre los individuos y funciones
gue las conforman, y la necesidad critica de una comunicacién eficaz entre las personas, las
funciones y departamentos en relacién con estas interdependencias, hacen que una organizacion

opere con eficacia en un entorno excepcionalmente dificil para navegar.
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Sin embargo, las organizaciones no pueden ser asimiladas totalmente como sistemas
naturales, donde las leyes son inmutables. El estudio de los sistemas complejos conlleva el
estudio de las organizaciones en su operacién, y la participacion activa que tienen en los

procesos de cambio (Comfort, 1994; Comfort y otros, 2001).

En el contexto ambiental, los factores exdgenos, como la innovacion tecnolégica y el cambio
en los mercados modifican constantemente el panorama competitivo de las empresas. A largo
plazo, su ventaja competitiva, por lo tanto, tiene sus raices en el desarrollo de sus capacidades
dinAmicas para hacer frente a estos cambios externos reconfigurando intencionalmente sus

recursos y capacidades internas (Teece y otros, 1997; Winter, 2003; Helfat y otros, 2007).

Por otra parte, mientras que las teorias existentes de la estrategia corporativa destacan el
disefio de estructuras e incentivos, la teoria de la complejidad hace hincapié en los procesos (a
veces denominados "capacidades dinamicas") que recombinan los recursos al permitir a la
empresa a adaptarse y evolucionar con el medio ambiente (Eisenhardt y Piezunka, 2011,
Wernerflet, 1984a, 1995b). En el siguiente apartado, se analiza con mas detalle la teoria de
recursos y capacidades (Resource-Based Theory) asi como las capacidades dinamicas.

2.2.1 Laorganizacién como un sistema de recursos y capacidades dindmicas

En un ambiente de negocios volatil e impredecible, donde las empresas no pueden percibir
las ventajas de sus recursos, las capacidades distintivas son esenciales para que la empresa
haga el mejor uso de sus recursos (Wang y Ahmed, 2007), y esas capacidades necesitan ser
dinamicas (Schreyogg y Kliesch-Eberl, 2007). Estas capacidades distintivas necesitan ser
desarrolladas para lidiar con cambios disruptivos y periodos de alta turbulencia en los mercados
(Hamel y Valikangas, 2003), en mercados de alta velocidad (Eisenhardt y Martin, 2000) y en
ambientes rapidamente cambiantes (Teece y otros, 1997).

La teoria de recursos y capacidades enfatiza la importancia de la capacidad de una empresa
para reconfigurar los recursos internos y desarrollar nuevas capacidades para explotar las
oportunidades del entorno y contrarrestar las amenazas, con el propésito de conseguir una
ventaja competitiva sostenible, especialmente bajo condiciones externas cambiantes (Barney,
1991a; 1995b; Collis y Montgomery, 2008;Grant, 1991; Teece y Pisano, 1994, Diaz y otros,
2012).

También, de acuerdo con esta teoria, el poseer recursos que son valiosos, raros,

insustituibles, y dificiles de imitar proporcionan la base para la creacion de valor, consideradolos
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como el propdsito de la existencia de una empresa (Mahoney y Pandian, 1992; Sirmon y otros,
2007). Este tipo de recursos y capacidades de la empresa puede verse como el conjunto de
activos tangibles e intangibles tales como las habilidades gerenciales, sus procesos y rutinas
organizacionales, y la informacion y el conocimiento que controla, entre otros (Barney y otros,
2001; Prahalad y Hamel, 1990). Sin embargo, las organizaciones son sistemas abiertos que
operan en un ambiente externo dinamico caracterizado por la incertidumbre y el cambio
constante, y bajo estas circunstancias necesitan adaptarse y reorganizarse rapidamente, no
solamente sobrevivir, sino responder eficazmente a una amplia variedad de retos en su ambiente

empresarial.

El desarrollo de las capacidades de una organizacion ha sido identificado como una fuente
importante para la generacion e impulso de ventajas competitivas sostenibles (Schreyogg y
Kliesch-Eberl, 2007). Las capacidades dinamicas se enfocan en la creacion rapida de nuevos
conocimientos de acuerdo con la situacion especifica con el grado de dinamismo del entorno
(Eisenhardt y Martin, 2000).

Las capacidades dinamicas enfatizan principalmente dos aspectos. Primero, hacen
referencia a la naturaleza cambiante del entorno. Segundo, resaltan el papel principal de la
administracién estratégica en la adaptacion, integracién y reconfiguracion apropiada de las
habilidades organizacionales, los recursos y las competencias funcionales para responder a los
retos del ambiente externo (Teece y Pisano, 1994). Esas capacidades dinAmicas son aquellos
atributos, habilidades, procesos organizacionales, conocimientos, y destrezas que permiten a la
organizacion alcanzar un desempefio superior (Teece y otros, 1997; Colbert y Kurucz, 2011). En
términos simples, Teece (2007) define las capacidades dinamicas como la virtud de detectar
oportunidades y amenazas en el entorno, adaptar y reconfigurar los diferentes recursos y

capacidades clave para responder a ellas, y luego, aprovechar las oportunidades.

La resiliencia es una capacidad que puede desarrollar una organizacion. De hecho, la
capacidad de resiliencia influye en la respuesta de una organizacién a los cambios en su medio

ambiente de dos formas:

e La capacidad de resiliencia alienta a una empresa a desarrollar un amplio y variado
repertorio de rutinas para responder a la complejidad e incertidumbre.

o Estimula a la empresa a pensar acerca de su medio ambiente de tal forma que se mejore
su capacidad para determinar el contenido y la duracion del cambio disruptivo (Lengnick-
Hall y Beck, 2005).
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Esta capacidad permitirda a una empresa mejorar su respuesta a un cambio disruptivo y
capitalizar las experiencias del pasado para responder mejor a una crisis que pudiera ocurrir en
el futuro. Sin embargo, la resiliencia puede ser una desventaja competitiva si no se es capaz de
reconfigurar o sustituir las capacidades clave de la empresa (Webb y Schlemmer, 2006). Las
capacidades dinamicas estan infiltradas en los procesos organizacionales y reconocen el cambio

y la evolucién organizacional (Zahra y otos, 2006; Zott, 2001).

En la siguiente seccion, se analiza a detalle la resiliencia como una capacidad dinamica que
permite a una organizacién desempenfarse con eficacia en un ambiente dinamico y turbulento, y

reconfigurar constantemente sus recursos y capacidades clave.
2.3 Laresiliencia

En esta seccion, se expone los fundamentos tedricos y se define el constructo de la
resiliencia, especificamente la resiliencia organizacional; se discute la capacidad adaptativa y de
absorcion de una organizacion, la cultura organizacional, el liderazgo, la alineacion psicolégica,
el aprendizaje organizacional, la cognicién de la situacion, la capacidad organizativa y de gestion

de un sistema organizacional.
2.3.1 Conceptos basicos

En este apartado, se revisa dos enfoques principales sobre el constructo resiliencia de la

literatura mas reciente de la teoria organizacional.

El primer enfoque, influido por la ingenieria de resiliencia, se refiere a la dindmica de un
sistema para llegar al equilibrio, y se relaciona con el tiempo requerido para que el sistema
regrese al equilibrio después de un evento disruptivo (Holling, 1996; Ludwing y otros, 1997; Madni
y Jackson 2009; Paries, 2006; Sheffi, 2007). Desde este enfoque, algunos expertos ven la
resiliencia simplemente como la capacidad de recuperacion de una situacién inesperada,
estresante y adversa para regresar a las condiciones iniciales (Gunderson, 2000; Hollnagel,
2006; Sutcliffe y Vogus, 2003; Youssef y Luthans, 2007).

A partir de aqui, se puede interpretar la resiliencia simplemente como la capacidad de
recuperarse bajo condiciones de cambio y estrés enorme (Coutu, 2002), y la capacidad de resistir
el estrés se traduce en la capacidad de responder evitando al mismo tiempo un comportamiento

regresivo (Berkes, 2007; Horne, 1997). Este enfoque reconoce que soélo hay un estado estable
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al que el sistema puede volver después de la perturbacion y se aplica generalmente a mejorar la

eficiencia de los sistemas.

El segundo enfoque va més alla de la recuperacion del equilibrio del sistema. Incluye el
desarrollo de nuevas capacidades y habilidades para mantener el ritmo y crear nuevas
oportunidades (Jackson, 2007; Lengnick-Hall y Beck, 2005). En este contexto, la resiliencia se
define como la capacidad de una organizacién para adaptarse efectivamente a un cambio
disruptivo, desarrollar una respuesta especifica para esa situacion y articular actividades
transformativas para capitalizar las amenazas potenciales (Carpenter y Folke, 2006; Hamel y
Valikangas, 2003; Lengnick-Hall, y otros, 2011; Mallak, 1998; Riolli y Savicki 2003). En este
contexto, Sutcliffe & Vogus (2003) argumentan que la resiliencia se refiere al mantenimiento de

un ajuste positivo bajo condiciones desafiantes o exigentes.

Pese al uso frecuente de estas definiciones en la teorias organizacionales, todavia existen
discrepancias en el significado y en la definicién operacional (Masten y Reed, 2002; Sutcliffe y
Vogus, 2003;).

Los enfoques anteriores reconocen la resiliencia como un atributo de un sistema adaptativo
complejo (Braes y Brooks, 2010). Por un lado, el primer enfoque presupone que un sistema
resiliente es un sistema mecanico elastico, donde la energia absorbida durante la disrupcion
puede ser dispersada sin ninguna pérdida, regresando al sistema a su estado estable anterior.
La resiliencia es entendida como la resistencia del sistema a las perturbaciones internas o
externas. Esta linea de investigacion esta influida por la literatura de la resiliencia de sistemas
socio-ecologicos, originada en el campo de la ecologia.

Por el otro lado, el segundo enfoque, no considera un sistema organizacional resiliente como
un sistema mecéanico. Segun este enfoque, la resiliencia organizacional se construye sobre la
base de la resiliencia de los miembros de esa organizacion, y exige personas que puedan
responder rapida y eficazmente a un cambio disruptivo mientras soportan un minimo estrés. Con
este enfoque, la resiliencia es entendida como un proceso de adaptacion a los cambios internos
0 externos que experimenta un sistema organizacional, y un mejor entendimiento del estado y la

condicion del sistema.

Sin embargo, estos enfoques, cuyo objetivo es el desarrollo de un sistema organizacional
resiliente que sea capaz de responder a cambios disruptivos, no vinculan las respuestas de

comportamiento a una adaptacion continua y ajuste a los cambios y las perturbaciones que
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puedan afectar permanentemente o0 pongan en riesgo la capacidad de una organizacion para
mantener la continuidad de sus operaciones a través del tiempo y mantener una ventaja
competitiva. El constructo resiliencia es usado en diferentes formas, con diferentes significados,
y no se ha llegado a un consenso general; cada autor utiliza diversos términos y crea sus propios
modelos de explicacion. No obstante, a pesar de esas diferencias, existe un elemento en comun,
la busqueda de fuentes de la resiliencia organizacional. Tema que se aborda mas detalladamente

en la siguiente seccion.
2.3.2 Resiliencia organizacional

Recientemente, la resiliencia organizacional (RO) se ha examinado como un atributo de los
sistemas adaptativos complejos en al menos tres categorias generales encontradas en la revision
de la literatura actual. A continuacién, se analizan tres diferentes orientaciones y propésitos sobre

la resiliencia organizacional que tienen una mayor solidez.

a) Primero, desde el punto de vista de Hamel y Valikangas (2003) la resiliencia organizacional
se refiere a la capacidad de una organizacion para reinventar dinamicamente los modelos de
negocios y estrategias a medida que las circunstancias cambian. Se trata de anticipar y
adaptarse continuamente a las tendencias profundas y de largo plazo que puedan interferir
con la capacidad de generar utilidades de un negocio. También, desarrollar la capacidad de
cambiar antes que la necesidad de hacerlo llegue a ser extremadamente obvia. Al respecto,
Sheffi (2007) argumenta que la RO es la capacidad de una organizacion para regresar a su
nivel de desempefio normal después de haber sufrido una disrupcion de alto impacto y baja
probabilidad. En este sentido, Jackson (2010) sefiala que la RO es la capacidad de la
organizacion para mitigar la severidad y la probabilidad de fallas o pérdidas, adaptarse a
condiciones cambiantes, y responder de manera apropiada después de los hechos. Y por
ultimo, desde este punto de vista, Valikangas (2010) sostiene gque la resiliencia organizacional
es la capacidad de experimentar un cambio profundo antes de una crisis y convertir las
amenazas en oportunidades.

b) Segundo. De acuerdo con Lengnick-Hall y otros (2011) la resiliencia organizacional es la
capacidad de la empresa para absorber eficazmente un cambio disruptivo, desarrollar una
respuesta a una situacién especifica y, en Ultima instancia, articular actividades de
transformacion para capitalizar la disrupcion que potencialmente amenaza la supervivencia
de la organizacién. En este mismo sentido, para Walker y Salt (2006), la RO se refiere a la

capacidad de un sistema para absorber disrupciones y adn conservar su estructura y sus
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funciones basicas. De la misma forma, Robert (2010) argumenta que la resiliencia
organizacional es la capacidad del sistema para mantener o restablecer a un nivel aceptable
su funcionamiento a pesar de las perturbaciones o fallas (Robert, 2010). También al respecto,
Mamouni y Mazzarol (2011) infieren que la resiliencia organizacional es la magnitud de la
perturbacion que una organizacion puede tolerar y aun persistir (Mamouni y Mazzarol, 2011).
c) Tercero. De acuerdo con Fiksel (2006) y Folke (2006), la resiliencia organizacional es la
capacidad de una empresa para sobrevivir, adaptarse, y crecer de frente a un cambio
turbulento asi como aprovechar las oportunidades que la perturbacién abre en términos de
la recombinacién de las estructuras y los procesos de evolucion, la renovacion del sistema y
la emergencia de nuevas trayectorias. Por otra parte, Nemeth y otros (2009) argumentan que
la resiliencia organizacional es la capacidad para reducir su vulnerabilidad a los riesgos
esperados e inesperados y mantener la continuidad de sus funciones. También, y de acuerdo
a Starr y otros (2003), la resiliencia organizacional se refiere a la capacidad de identificar,
priorizar y abordar los principales riesgos, para competir y ganar en un mercado global

complejo.

Si bien hay diferencias entre las definiciones de Jackson (2010), Lacan (2002), Lengnick-Hall
y Beck (2005), Riolli y Savicki (2003), Sheffi y Rice (2005), Valikangas (2010), Walker y Salt
(2006), Zhang y Liu (2012), se puede afirmar que la resiliencia organizacional es la capacidad
que tiene una organizacién para reaccionar, absorber un cambio disruptivo y reinventarse como
consecuencia del cambio, ayudar a asegurar la estabilidad de la organizacion y responder de
forma efectiva y oportuna ante un cambio adverso de alto impacto. También, a sostener a la
organizacion por periodos prolongados de cambios turbulentos e incluso proporcionar las bases
para la renovacion total y la transformacién de la organizacion si es necesario (McCann Il y otros,
2006). La resiliencia organizacional, por tanto, describe la competencia y la capacidad de una

organizacion para adaptarse en un ambiente dindmico y diverso de riesgos.

Los enfoques anteriores tienen varios propositos, entre ellos, la sobrevivencia de sistemas
complejos, la adaptacion de los sistemas, la absorcién de perturbaciones, o la capacidad de
volver a un estado de equilibrio Unico. Asimismo, la resiliencia organizacional se plantea como
un concepto positivo y deseable o una caracteristica del sistema (Adger, 2000; Antunes y
Mourao, 2011; Carpenter, 2001; Ho y otros, 2014). En ese sentido, todos los enfoques anteriores
de la resiliencia organizacional tienen algo en comun en su esencia subyacentemente (Bhamra
y Burnard, 2010; Bhamra y otros, 2011; Burnard y Bhamra, 2011).
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La resiliencia emerge de los procesos de adaptacion relativamente ordinarios que promueven
la competencia, restauran la eficacia y alientan el crecimiento, asi como las estructuras y
practicas que producen estos procesos (Sutcliffe y Vogus, 2003). Estos pueden ser procesos
ordinarios, pero son el resultado de un conjunto de dindmicas distintas que no facilmente se
producen en todos los individuos, grupos u organizaciones (Sutcliffe y Vogus, 2003). Las
dinamicas que crean Yy conservan recursos (cognitivos, relacionales, emocionales o
estructurales) en una forma suficientemente flexible, almacenable, convertible y maleable, dan
lugar a la resiliencia y permiten a las organizaciones hacer frente a lo inesperado de forma

positiva (Sutcliffe y Vogus, 2003).

Sin embargo, en las definiciones anteriores sobre la resiliencia se observa una falta de
acuerdo, un tema inacabado, una teoria de bajo poder explicativo que necesita investigacion
cientifica para expandir su poder explicativo. No obstante, se puede apreciar una amplia
coincidencia en algunos atributos basicos como la capacidad de adaptativa, topico que se discute

en la siguiente seccién.
2.3.3 Lacapacidad adaptativa

La capacidad adaptativa se aborda en la literatura en dos categorias distintas; en sistemas
organizacionales y en sistemas socio-ambientales (Dalziell y McManus, 2004; McManus y otros,
2008).

En el primer enfoque, en relacion con un sistema organizacional, se refiere a la capacidad de
una organizacion para adaptarse a su entorno y soportar una crisis. La capacidad adaptativa de
una organizacion es la caracteristica que tiene para modificar su estrategia, operaciones,
sistemas de gestion, estructura de gobierno y la habilidad en la toma de decisiones para resistir
eventos disruptivos (Starr y otros, 2003). También, la capacidad adaptativa de una organizacion
ha sido entendida en diferentes formas con un tema recurrente: la capacidad para mantener un
sistema en su dominio de estabilidad actual (Berkes y otros, 2002; Smit y Wandel, 2006); la
capacidad para influenciar la resiliencia (Walker y otros, 2004) manteniendo ciertos procesos aun
cuando haya cambios enddégenos y exégenos (Carpenter y Brock, 2008).

En el segundo enfoque, hay una gran cantidad de investigaciones sobre la capacidad de
adaptacion en sistemas sociales y ambientales (Folke y otros, 2002; Vogel y otros, 2007). Para
Dalziell y McManus (2004), la capacidad adaptativa es la singularidad de un sistema para

responder a los cambios en su ambiente externo, y recuperarse de algun dafio dentro de su
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estructura interna que afecte su capacidad para lograr su propésito. Un sistema puede adaptarse

a los cambios de diferentes formas que pueden incluir:

o La aplicacién de respuestas existentes disponibles para tratar el problema. Esto puede
incluir el incremento en la utilizacion de recursos existentes.

e La aplicacion de una respuesta existente en un nuevo contexto para abordar el problema.
Por ejemplo, el uso de conocimientos y habilidades disponibles.

e La aplicacion de respuestas novedosas para tratar el problema. Por ejemplo, la inversion

para encontrar nuevas alternativas de solucion.

A este respecto, Dalziell y McManus (2004) usan un diagrama, como el que se muestra en la
Figura 2.1, para demostrar la diferencia entre la capacidad adaptativa y la vulnerabilidad de un
sistema, que con frecuencia se utilizan indistintamente debido a la inclusion de la adaptacion en

las definiciones de vulnerabilidad.

(a) (b)
© Capacidad adaptativa ©
E £
] ]
-— ——
R 2
o v
% — % Capacidad adaptativa
T R
o Vulnerabilidad [=)]
S P
M) Qo
c c
L L Vulnerabilidad
A
H EVENTO DISRUPTIVO
EVENTO DISRUPTIVO
TIEMPO TIEMPO

Adaptado de. Dalziell, E., & McManus, S. (2004). Resilience, Vulnerability and
Adaptive Capacity: Implications for System Performance. Paper presented at
the International Forum for Engineering Decision Making.

Figura 2.1. Diferencia entre la capacidad adaptativa y vulnerabilidad en el contexto de un evento

disruptivo.

En la Figura 2.1 (a), se muestra un sistema con alta vulnerabilidad, ya que cuando ocurre un
evento disruptivo el sistema puede ser impulsado facilmente de un estado de relativa estabilidad
o equilibrio, a otro estado. La facilidad con la cual el sistema es impulsado a ese nuevo estado
es una medicién de su vulnerabilidad, mientras que el grado en el cual el sistema es capaz de

hacer frente al evento disruptivo, es una medida de su capacidad adaptativa. La capacidad
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adaptativa muestra que el sistema debe de consumir una mayor cantidad de energia para hacer
frente a los cambios después del evento disruptivo. En la Figura 2.1 (b), se muestra un sistema
con una vulnerabilidad relativamente baja, ya que no fue impulsado facilmente de un estado a
otro por el evento disruptivo. La capacidad adaptativa indica una alta resiliencia, superior al
evento disruptivo. Este sistema también tiene un alto nivel de capacidad adaptativa antes del
evento (Brooks, 2003).

Las organizaciones que centran su capacidad de resiliencia para hacer frente a las
disrupciones suelen adquirir cualidades de adaptacién y respuestas proactivas. Ademas,
enfatizan el comportamiento positivo dentro de la empresa y en los empleados, y ven las

disrupciones como oportunidades de progreso (Folke y otros, 2002; Mallak, 1998).

La capacidad adaptativa esta relacionada directamente con la cultura organizacional y los
efectos que pueda tener en su habilidad para soportar las crisis originadas por un evento
disruptivo. Asimismo, los empleados que son preparados a esperar lo inesperado contribuyen

significativamente en el desarrollo de una organizacion con una alta capacidad adaptativa.
2.3.3.1 Culturaorganizacional

Algunas organizaciones responden a una disrupcion mejor que otras, no porque el disefio de
su estructura sea fundamentalmente diferente, sino que su cultura contribuye a responder mas
rapido a una situacion disruptiva (Everly y otros, 2010). La cultura de una organizacién puede ser
definida como el patron de creencias y expectativas compartidas por los miembros de una
organizacion. Estas creencias y expectativas promueven normas que conforman el

comportamiento de los individuos y grupos (Schwarz y Davis, 1981).

La cultura organizacional, para Schneider (2008), tiene diversos niveles que difieren en
términos de visibilidad y resistencia al cambio. Los niveles pueden describirse como una serie de
capas, cada una cubriendo a la anterior, y suelen ser: los supuestos compartidos y filosofia, los
valores culturales compartidos, la conducta, y los simbolos culturales. En este sentido, la cultura

es la forma de hacer las cosas dentro de una organizacion.

La cultura organizacional, afirma Schein (1984,1992), se caracteriza por los supuestos
basicos compartidos que son concebidos, descubiertos o desarrollados por un determinado
grupo de personas, a medida que aprende a hacer frente al problema de adaptacion externa e
integracion interna. También, Schein (1992) argumenta que los elementos tangibles de una

cultura organizacional son, entre otros, la estructura organizacional y los procesos tales como el
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lenguaje y la forma de comportarse de los miembros de la organizacion en diferentes situaciones.
Asimismo, estan las declaraciones de la misién, visién, el cédigo de conducta y las estrategias

de la organizacién (Schein, 1992).

Una cultura, para Weick y Sutcliffe (2007), es un patron de creencias y expectativas
compartidas, que junto con un repertorio de capacidades para la accién, esbozan la forma en la
cual los individuos y grupos de la organizacion detectan, gestionan, y lideran lo inesperado. Por
lo tanto, se puede decir que la cultura organizacional proporciona la fuerza y la flexibilidad
operacional para responder de forma satisfactoria a cualquier situacion de riesgo. La cultura
contribuye a la resiliencia al dotar a los empleados con un conjunto de principios relativos a la
respuesta correcta cuando ocurra lo inesperado, y cuando las politicas de la organizacién formal

no cubren la situacién en cuestion, o son demasiado lentas para reaccionar.

Se puede pensar en la cultura organizacional como el entramado de las redes formales e
informales, caracterizadas por una identidad compartida, la cohesion de los grupos, y el soporte
mutuo. Segun Sheffi y Rice (2005), Weick y Sutcliffe (2007), las principales caracteristicas
culturales que llevan a las organizaciones a responder radpidamente a un evento disruptivo

pueden ser:

a) Una comunicacion constante para mantener a las personas informadas. Cuando ocurre
una disrupcioén, tal comunicacion proporciona a los empleados el conocimiento de la
situacion en que se encuentra la organizacion, de tal manera que puedan responder
rapidamente. Ya que una cultura de seguridad es dependiente del conocimiento obtenido
de accidentes, errores, incidentes, ente otras cosas, éste debe estar estructurado de
diferentes maneras tales como informacion escrita en forma de reportes, y comunicacién
verbal con otros formatos. Sin embargo, una atmosfera de confianza alienta al personal
a proporcionar informacién confiable relacionada con la seguridad. Una mayor cognicién
implica una migracion hacia una cultura organizacional mas informada centrada en el flujo
de la informacion, una atmadsfera de confianza, de flexibilidad y aprendizaje.

b) Distribucién del poder. En situaciones que requieren una accién inmediata, las
organizaciones permiten la facultaciéon de acciones individuales. Un supuesto clave en
una cultura organizacional flexible (adaptativa) es que la informacion tiende a fluir mas
libremente cuando las jerarquias de la organizacion son mas planas y flexibles.

c) Pasion por el trabajo. Este es uno de los elementos comunes de las organizaciones

resilientes.
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d) Cultura de aprendizaje. Las organizaciones tienden a crear una cultura de aprendizaje en

la medida en que las personas que tienen el conocimiento generan informacién precisa y

sencilla, y la diseminan oportunamente y esta disponible. Asimismo, promueven ejercicios

de condicionamiento que le permite a la organizacién estar preparada para dar respuesta

a un evento disruptivo.

Por su parte, Mallak (1998) propone que una organizacion resiliente necesita personas que

puedan responder rapida y eficazmente a un cambio imprevisto. Asegura que los trabajadores

necesitan aprender a ser resilientes — esto es, a disefiar e implementar rapidamente

comportamientos adaptativos positivos de acuerdo a la situacion que enfrentan — mientras

soportan la situacion adversa con un minimo estrés. Propone siete principios para desarrollar

una cultura organizacional (Mallak, 1998).

1

2)

3)

4)

5)

6)

7

Percibir las experiencias constructivamente. Aln con los efectos negativos, buscar el
lado positivo y seguir adelante.

Mostrar conductas positivas de adaptacion. Percibir el cambio como una oportunidad,
no como un problema.

Asegurar recursos externos adecuados que permitan una respuesta adaptativa
positiva.

Expandir los limites en la toma de decisiones. Proporcionar mayor autoridad en la
toma de decisiones para dar soporte a respuestas positivas de adaptacion.

Practicar el bricolaje. Desarrollar la habilidad para crear soluciones con menos de los
recursos que hay a la mano.

Desarrollar la habilidad para tomar decisiones con menos de la cantidad de
informacion deseada.

Construir sistemas de roles virtuales. Los miembros tienen un entendimiento

compartido de la mision del equipo en cualquier situacion.

A continuacion, en la Figura 2.2 muestra un modelo de resiliencia organizacional,

adaptado del modelo presentado por Wolin y Wolin (1993) citados por Kotliarenco y otros

(1997), donde se incluyen algunos de los factores que construyen una organizacion resiliente.

La cultura organizacional es un factor de la resiliencia, pues aporta un conjunto de principios

relativos para generar la respuesta adecuada cuando ocurra lo inesperado, y cuando la

politica de la organizacion formal no cubra la situacion en cuestion o es demasiado lenta para

reaccionar (Sheffi, 2007). En una organizacion resiliente, los individuos usan estrategias
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positivas para enfrentar un evento disruptivo, y buscan evitar o reducir los efectos negativos

del estrés generado por la situacion (French y Holden, 2012).

Aprerﬁizaje
Cultura organizacional
ydegestion
; ORGANIZACION
Wg:d RESILIENTE
Cognicién plena
de la situacion Alineacian

Adaptado de: Kotliarenco, M.A_, Caceres, |, Fontecilla, M., (1997).
Estado de Arte en resiliencia.
Organizacién Panamericana de la Salud

Figura 2.2. Algunos factores constructores de la resiliencia organizacional.

Un modelo efectivo de resiliencia implica que ha de impulsar el desarrollo de una cultura
organizacional, que indique el curso de las acciones a tomar ante cualquier evento disruptivo,
caracterizada por la forma rapida y flexible de responder, la pasion por el trabajo, la comunicacion
continua y el acondicionamiento para enfrentar una disrupcion. La cultura, sugiere el curso de
accion a tomar. Generalmente, el curso a tomar implica que los lideres de la organizacion deben
determinar el estado futuro deseable, la vision de la organizacion después de la disrupcién; estos

son atributos y facultades de los lideres.

La cultura y el liderazgo estan intimamente ligados y no se puede entender uno sin el otro.
Por un lado, la primera define el liderazgo que ejercera la organizacion; por el otro, y de gran
importancia, el liderazgo crea y gestiona la cultura. En la siguiente seccién, se delinea el tipo de

liderazgo para una organizacion resiliente.
2.3.3.2 Liderazgo

Es frecuente que la mayor parte del tiempo de las operaciones se utilice para atender
problemas inesperados o crisis que siempre amenazan, y que por lo general dificultan el logro

de los objetivos de rendimiento (Slack, 1992), y aungque no siempre se puede controlar lo que
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ocurre en el entorno, casi siempre se puede controlar la respuesta. Una de las respuestas mas
efectivas para enfrentar la crisis derivada de un evento disruptivo requiere de la habilidad de
liderazgo, de la guia y ayuda para que todos se adapten y se puedan recuperar durante el tiempo
gue permanece el cambio o perdura la adversidad, ademéas de desempefiarse con eficiencia

(Leong y Fischer, 2011; Everly y otros, 2010; Wooten y James, 2008).

Everly y otros (2010) afirman que el liderazgo es un conjunto de cualidades de liderazgo que
motiva e inspira a otros durante una crisis; incluye aquellas acciones que ayudan a otros a
adaptarse y recuperarse de la adversidad. Es el catalizador que inspira a las personas a superar
obstéculos, a intentar cosas que nunca habian hecho. El lider procura construir una cultura
organizacional que es el tejido de las redes formales e informales que se caracterizan por una
identidad compartida, la cohesion del grupo y el apoyo mutuo de los miembros de la organizacion
(Archibald y Munn-Venn, 2008). Segun Everly y otros (2010), para desarrollar una cultura el lider

debe facilitar el desarrollo de dos elementos:

1) Una identidad de grupo — un sentido de pertenencia. La identidad se incrementa cuando
los miembros del grupo comparten valores, objetivos y causas. Estos factores pueden
homogenizar un grupo. Sin embargo, la identidad del grupo no siempre puede ser
suficiente para generar una motivacion o una lealtad duradera si estd construida en
caracteristicas relativamente superficiales. Por tanto, el lider debe trabajar para

desarrollar la cohesion del grupo.

2) Cohesion del grupo — grado de afinidad interpersonal y compromiso que comparten los
miembros del grupo. El lider debe enfatizar la importancia de la dependencia
interpersonal, ya sea alcanzar una meta mutuamente benéfica, o hacer frente a una
amenaza externa y/o compartida. También, la cohesién se puede incrementar recurriendo
a las creencias mas profundas de cada uno de los miembros del grupo (van der Kleij y
otros, 2011).

La respuesta de la gente a los contratiempos en los lugares de trabajo esta en funcion de la
resiliencia. Los individuos resilientes repuntan de la adversidad mas fortalecidos y con mas
recursos (Sutcliffe y Vogus, 2003). El predictor mas simple y poderoso de la capacidad de
resiliencia es el soporte percibido de los miembros del grupo (Harland y otros, 2004). Asi, el lider,
también debera crear una capacidad para alinear psicolégicamente a los empleados, cuyos

fundamentos se exponen en el siguiente apartado.

31



2.3.3.3 Alineacién psicologica

Las organizaciones que buscan una alineacion psicoldgica con sus empleados desarrollan
conscientemente un “contrato psicolégico” distintivo. Esto es, un contrato no escrito con el que
los empleados y la alta gerencia establecen un conjunto de expectativas y obligaciones mutuas
gue crean un alto valor para ambas partes. El contrato no escrito esta basado en los supuestos

positivos acerca del personal, de sus aspiraciones y de lo que ellos son capaces de hacer.

La Tabla 2.1 resume las expectativas de la alta gerencia y de los empleados en un contrato
psicoldgico forjado por una organizacion. Asimismo, las organizaciones con una alta alineacion
psicoldgica provocan un compromiso emocional de su personal con la comunidad. Por tanto, la
alineacion psicolégica es la adhesion emocional del personal en todos los niveles — motivados
interiormente — con la vision, misién y valores de una organizacion (Beer, 2009). Este sentido de
comunidad y compromiso con la mision de la organizacién, involucra a los empleados en la
busqueda del bien comdn. La involucracion hace posible que los empleados desarrollen un

compromiso para aprender, y liderar un cambio disruptivo (Beer, 2009).

Tabla 2.1. Expectativas en un contrato psicolégico

Expectativas de la alta gerencia Expectativas de los empleados

Dedicacion con la mision y estrategias Cultura no-politica (la gerencia hace las cosas “correctas”)

Ser un equipo ganador, trabajando con lo mejor de lo
Alto desempefio

mejor
Conductas consistentes con los valores Conducta del lider consistente con los valores
Iniciativa Delegacioén de autoridad

5 ) ) Compafieros de trabajo quienes comparten valores
Colaboracién y trabajo en equipo

comunes

Auto-administracion Participacion en el establecimiento de metas
Flexibilidad Autonomia

Contribucién altruista Comportamiento altruista e igualitario de la alta gerencia

Apertura a la realimentacion y al aprendizaje | Oportunidad para hablar con el poder de la verdad

Compromiso con la organizacion Desarrollo de los empleados

Adaptado de: High Commitment, High Performance: How to build a resilient organization for sustained advantage. John
Wiley & Sons. 2009, p. 31.

La alineacioén psicoldgica le permite a la direccidn crear la confianza necesaria e incrementar
el gusto de los empleados para revelar honestamente sus propios pensamientos y sentimientos

acerca de la organizacion, con lo cual se incrementara la eficacia del liderazgo para solucionar
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los problemas y desarrollar un aprendizaje organizacional, tema que se discute en el siguiente

apartado.
2.3.3.4 Capacidad de absorcion

Las capacidades dindmicas estan relacionadas en su mayoria con los procesos basicos de
adaptacion, integracion y coordinacion, y la reconfiguracion (Menon, 2008). Wang y Ahmed
(2007) las definen como la orientacion del comportamiento de una empresa para integrar,
reconfigurar, renovar y recrear constantemente sus recursos y capacidades y, sobre todo,
mejorar y reconstruir sus capacidades claves en respuesta a los cambios del entorno para lograr
y mantener una ventaja competitiva. Las capacidades dindmicas estan incrustadas en los

procesos (Wang y Ahmed, 2007).

La capacidad de absorcion es una caracteristica dinamica que refleja la capacidad de la
empresa para identificar el valor de nueva informacién externa, asimilarla y aplicarla para lograr
sus fines (Cohen y Levinthal, 1990). Por su parte, Zahra y George (2002) definen la capacidad
de absorciéon como un conjunto de rutinas y procesos organizacionales por medio de los cuales
una empresa adquiere, asimila, transforma y explota el conocimiento para producir una
capacidad organizacional dinamica que puede ser afectada por las actividades gerenciales
(Zahra 'y George, 2002).

La premisa de la capacidad de absorcién es gque la organizacién necesita conocimientos
relacionados previos antes de asimilar y utilizar los nuevos conocimientos. Investigaciones sobre
el desarrollo de la memoria sugieren que el conocimiento previo acumulado aumenta tanto la
capacidad de poner los nuevos conocimientos en la memoria (adquisicién de conocimientos) y

la capacidad de recordar y utilizarlos (Cohen y Levinthal, 1990).

Respecto de la adquisiciébn de conocimiento, Bower y Hilgard (1981) sugieren que el
desarrollo de la memoria se auto-refuerza entre méas objetos, patrones y conceptos se almacenen
en la memoria, pues el individuo asimilard con mayor facilidad nuevos constructos conformados
por la nueva informacién y los utilizara, a su vez, en nuevos escenarios. EI conocimiento previo
facilita el aprendizaje porque la memoria es desarrollada por el aprendizaje asociativo en el que
los eventos se registran en la memoria mediante el establecimiento de vinculos con los conceptos

preexistentes (Bower y Hilgard, 1981).

La capacidad de absorcién de una organizacion dependera de la de sus miembros

individuales. En este sentido, el desarrollo de la capacidad de absorcién de una organizacién se
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construird con la inversién previa en el desarrollo de su constitucion, y la capacidad de absorcion
de sus individuos. Al igual que la capacidad de absorcion de las personas, la organizacional

tendera a desarrollarse de forma acumulativa.

Sin embargo, la capacidad de absorcion de una empresa no es simplemente la suma de la
capacidad de absorcion de sus empleados, por lo que es util considerar qué aspectos de la
capacidad de absorcion son claramente organizacionales. Por lo tanto, la capacidad de absorcion
de una organizacién no simplemente depende de la interfaz directa de la organizacion con el
ambiente externo, sino también de la transferencia de conocimiento entre y dentro de las

subunidades que la conforma (Cohen y Levinthal, 1990).

De manera similar a la forma en que la capacidad de absorcién sustenta la capacidad de una
empresa para apreciar, transformar y explotar nuevos conocimientos con fines estratégicos
(Zahra y George, 2002), la capacidad de resiliencia subyace en la capacidad de una empresa
para tomar acciones para reconfigurar con eficacia y aumentar los recursos y las rutinas de una
empresa. Ademas, la capacidad de resiliencia capta un importante componente de diagndstico
e interpretacion conceptual que permite a una empresa determinar con precision la estrategia
mas &gil a utilizar en una situacién de emergencia determinada (Lengnick-Hall y Beck, 2009).
Esto, a su vez, aumenta la capacidad de la empresa para reconocer el valor de los nuevos

conocimientos, lo que conduce al aumento de la capacidad de resiliencia.

El aprendizaje juega un gran papel en el proceso de absorcion. Este es posible a través de
la capacidad de absorcion de la empresa, que consiste en la capacidad para generar nuevos
conocimientos y capacidades mediante el despliegue de los recursos y el conocimiento ya
presente dentro de la empresa, tema que se trata en la siguiente seccion.

2.3.4 Aprendizaje organizacional

Para sobrevivir y prosperar en condiciones adversas, es absolutamente esencial que las
organizaciones sean flexibles (la facilidad con que las personas pueden adaptarse a los cambios
repentinos y radicales) y adaptables (como el personal puede convertir adecuadamente las
lecciones aprendidas, en acciones para adaptarse a las nuevas circunstancias). Las
organizaciones deben aprovechar el compromiso de todos los empleados y también el potencial
de aprendizaje que tienen los individuos en todos los niveles, asi como aprender a través de

todas las personas que trabajan en ella.
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El aprendizaje es un proceso normalmente identificado con las personas. Se trata de un
proceso continuo para mejorar la capacidad de adaptaciéon (Diaz de Cossio, 2008). Segun Senge
(1992), en las organizaciones que aprenden la gente expande continuamente su capacidad para
obtener los resultados que realmente desean. Sin embargo, también sostiene que el aumento de
la capacidad de adaptacion es solo la primera etapa en el avance hacia las organizaciones que

aprenden.

El impulso de aprender, en el fondo, es un impulso para ampliar la capacidad adaptativa. La
adaptacion incluye la deteccion de los cambios en el medio ambiente, la comprension de la
situacion y responder al impacto que puede tener un cambio disruptivo en la organizacion. Estas
tres etapas del proceso de aprendizaje organizacional ocurren sélo a través de las personas en
la organizacion. También, Senge (1992) argumenta que hay dos tipos de aprendizaje: el
aprendizaje adaptativo (reactivo), necesario para sobrevivir y hacer frente a una situacion
adversa, y el aprendizaje generativo (proactivo), que en esencia va mas alla del aprendizaje
adaptativo ya que permite a las organizaciones ver su entorno de formas nuevas, asi como los

sistemas que controlan los eventos — el pensamiento sistémico.

Un aspecto clave en el desarrollo del aprendizaje generativo es la habilidad de las
organizaciones para forjar una capacidad creativa y comprender la fuente sistémica de los
problemas. La capacidad creativa proviene de ver claramente donde se quiere estar — la vision y
el reconocimiento de la situacion en que se encuentra la organizacion — la realidad actual (Senge,
1992).

La capacidad para aprender y cambiar de forma continua es clave para una ventaja
competitiva (Bauman, 1998). Desafortunadamente, la evidencia apunta a lo contrario. Muchas
organizaciones no se adaptan a su entorno dinamico, pierden su ventaja competitiva y
eventualmente sucumben (Foster y Kaplan, 2001; Collins, 2002). A este respecto, Miller (1990)
argumenta que la alineacion misma del liderazgo, el comportamiento, las politicas y las practicas

de gestion que hacen las empresas exitosas sean también la fuente de su desaparicion.

Paradgjicamente, la alineacion de la organizacion con la estrategia, y la alineacion
psicoldgica, pueden ser también una razon de fracaso. Si bien, con el tiempo las empresas
tienden a atraer, seleccionar, promover y despedir a las personas en funcion de su ajuste con las
cualidades distintivas y las actitudes de la organizacion (Schneider, 1987; Schneider y Salvaggio,
2007). Este fendbmeno reduce la diversidad, que es una caracteristica esencial de la fuerza de

trabajo si es que las empresas han de adaptarse a las nuevas circunstancias.
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Aunque se sabe que la diversidad promueve diferentes perspectivas, si éstas se unen en un
didlogo se pueden crear soluciones nuevas y creativas para enfrentar una crisis o un evento
disruptivo (Beer, 2009). La clave es la diversidad en la experiencia funcional y los antecedentes
personales, tanto como la raza, la etnia, el lenguaje y las desemejanzas y diferencias del
personal. Esto Ultimo es particularmente importante dada la diversidad de clientes y empresas

gue sirven a las empresas globales.

El aprendizaje organizacional y el cambio son posibles cuando las personas con
antecedentes diversos, de diferentes niveles y partes de la organizacion, interactian con los
diferentes elementos del medio ambiente de la empresa — proveedores, clientes, inversionistas,
competidores, y la comunidad —, y se comprometen con sus perspectivas dispares (Beer, 2009).
Ademas, afirma que la resiliencia organizacional proviene de la capacidad para aprender y

cambiar, la alineacién psicoldgica del personal, y la capacidad organizativa y de gestion.

Las organizaciones como sistemas adaptativos complejos muestran, en mayor o menor
grado, la capacidad para aprender. Schein (1996) describe tres culturas de gestion intrinsecas
en una organizacién que son claves para el desarrollo de la capacidad de aprendizaje y la salud

sistémica total. Estas son:

1) La cultura del operador. Se basa en la interaccién humana, donde la mayoria de las
unidades de la organizacion aprenden que los altos niveles de comunicacion,
confianza, y el trabajo en equipo son esenciales para hacer el trabajo de manera
eficiente. Si las operaciones son complejas, los operadores aprenden que son
altamente interdependientes y deben trabajar juntos como un equipo, especialmente
cuando tienen que enfrentar eventos imprevistos.

2) La cultura de ingenieria. En la mayoria de las organizaciones, un grupo representa
los elementos béasicos del disefio de la tecnologia, subyacente al trabajo de la
organizacion, y tiene el conocimiento de la forma en que la tecnologia se va a utilizar.
Los supuestos compartidos de esta comunidad estan basados en una educacion
comun, experiencia laboral y los requerimientos para el puesto. Los ingenieros
prefieren rutinas técnicas para garantizar la seguridad en lugar de apoyarse en los
equipos humanos para gestionar las posibles contingencias.

3) La cultura ejecutiva. Esta basada en un conjunto de supuestos tacitos que la alta

direccién comparte con toda la corporacion.
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La falta de alineacion entre las tres culturas puede llevar a la inaccién de la organizacion en
situaciones de emergencia o durante un evento disruptivo (Schein, 1996). Sin embargo, los
empleados de cualquier nivel dentro de una organizacién comprometidos con la mision y valores
de la organizacion son mas propensos para hacer sacrificios y mantener la continuidad de las
operaciones de la organizacion durante un evento disruptivo, una situacion de emergencia o una
crisis (Beer, 2009), de ahi la relevancia de la cognicion plena de la situacion. Tema que se aborda

en la siguiente seccion.
2.3.5 Cognicién plena de la situacién

El concepto de cognicién situacional (CS) se ha consolidado en el &mbito de los estudios
organizacionales en entornos complejos (Sarter y Woods, 1991; Endsley, 1995; Rousseau y
otros, 2004; Roth y otros, 2006; Kurapati y otros, 2012). La terminologia es variada (Roth y otros,
2006) e incluye "el conocimiento compartido contextual" (Rognin otros, 2000), "modelos
mentales" (Senge, 1992), "cognicion de equipo" (Espinosa y otros, 2004) y "conciencia de
espacio de trabajo compartido” (Gutwin y Greenberg, 2004) entre otros. En este sentido, Endsley
y otros (2003) sostienen que la cognicién de la situacién es la capacidad de una organizacién
para estar continuamente consciente de si misma y de su relacién con el entorno. También,
argumentan que la cognicion de la situacion es estar conscientes de lo que ocurre alrededor de

una persona y la comprensién que tiene del significado de la informacion que recibe.

Por su parte, Crichton y otros (2009) afirman que la cognicién de la situacion es una habilidad
vital en una crisis ya que es el primer paso en la toma de decisiones para evaluar la situacion.
De igual forma, Oomes (2004) menciona que la cognicion organizacional esta relacién con la
efectividad de gestion de una situacion de crisis, asi como la comprensién de las multiples partes

gue componen la organizacion y la forma en que se relacionan entre si.

La conciencia situacional, conciencia de la situaciébn o cognicién situacional (CS) es una
representacion mental y la comprension de los objetos, eventos, gente, estados de los sistemas,
interacciones, condiciones ambientales y cualquier otro tipo de factores de una situacion
especifica que puedan afectar al desarrollo de las tareas humanas, bien sean complejas o
dinamicas (Dane, 2011; Dominguez, 1994; Endsley, 1988; Jeannot y otros, 2003; Sapateiro y
Antunes, 2009). Sin embargo, en la revision de la literatura se encontr6 dos enfoques sobre la
cognicion de la situacion con similitudes entre las explicaciones, que son suficientes para
comprender el concepto. El primero de estos enfoques son conciencia de la situacién en nivel

individual y el segundo es a nivel equipo de trabajo.
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2.3.5.1 Cognicién de la situacion a nivel individual

Las organizaciones como sistemas complejos dependen del trabajo de varios individuos
distribuidos en tiempo y espacio. No obstante, el desempefio del sistema depende del trabajo
coordinado entre las personas que no pueden estar reunidas a un mismo tiempo y en un mismo
lugar, o que tengan la responsabilidad de objetivos diferentes, o el acceso a diferentes fuentes
de informacion, y las distintas perspectivas que tengan de una situacién en particular (Roth y
otros, 2006). Asimismo, ellas requieren un alto nivel de cognicién de la situacion a nivel individual

y entre los miembros de los equipos de trabajo (Edmonson, 1999; Saner y otros, 2009).

En este contexto, los individuos que se desempefian en los equipos de trabajo necesitan
tener una cognicion plena de la situacion. Endsley (1988, 1995, 2000) afirma que la conciencia
de la situacién en nivel individual es la percepcion de los elementos existentes en el entorno en
un volumen de tiempo y espacio, la comprension de su significado, y la proyeccion de su estatus
en el futuro cercano. La Figura 2.3, proporciona una base tedrica para argumentar la cognicion

de la situacion y su papel en el proceso total de toma de decisiones.

* Capacidad del sistema

* Disefio de interface
Estrés y carga de trabajo
Complejidad
Automatizacion

Tarea [ Factores del sistemna /

Realimentacién |
e I\

COGNICION DE LA SITUACION

Estatla delmedio Percepcion de omp_renm_can de |Proyeccién de . Desempefio
; elementosen la la situacion su estatus Decision de las
ambiente . g ;
situacion actual actual futuro acciones
NIVEL1 NIVEL 2 NIVEL 3

Factores individuales

rYy /v
Mecanismos de procesamiento
de informacion

Metasy
objetivos
Expectativas

Alma.cenamlento de Automaticidad
memorias de largo plazo

Adaptado de: * Habilidades
Endsley, M.R. * Experiencias
Toward a Theory of Situation Awareness in Dynamic Systems * Entrenamiento

Human Factors, 1995, 37(1), 32-64

Figura 2.3. Modelo de la cognicién situacional para la toma de decisiones en sistemas dinamicos.
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La percepcion, comprension y proyeccion son, segun la opinion de Endsley (2000), los tres
componentes esenciales de la conciencia situacional. Ellos dan soporte al mantenimiento activo

de un modelo mental integrado en tres niveles jerarquicos:

e Nivel 1. La percepcion de los elementos en el ambiente involucra la deteccion de
evidencias y el reconocimiento elemental que corresponde al nivel mas basico de la
conciencia situacional, y a la conciencia de mdultiples elementos (objetos, eventos, gente,
sistemas, factores ambientales) y sus estados actuales (localizaciones, condiciones,
modos, acciones). En este nivel, estan los datos relevantes del ambiente especifico.

e Nivel 2. La comprension de la situacion actual abarca la habilidad de comprender los
datos y el reconocimiento de patrones, la interpretacion y su evaluacion. Su resultado es
una comprension del significado global de los elementos en el medio ambiente.

e Nivel 3. La proyeccion es el nivel mas alto de la conciencia situacional. Esta se logra a
través del conocimiento del estado y la dindmica de los elementos y la comprensién de la
situacion. Esta proporciona el conocimiento (y tiempo) necesario para decidir sobre el
curso de accién mas favorable para lograr un objetivo especifico en una situacion

especifica.

Sin embargo, durante un evento disruptivo o una situacién de emergencia, la toma de
decisiones se vuelve compleja y desafiante a medida que el nUmero de personas involucradas

se incrementa (Kurapati y otros, 2012).

Eventualmente, puede resultar imposible para cualquier individuo comprender la situacion en
su totalidad en forma personal, lo que puede juzgarse como una falta de conocimiento pleno de
la situacion. Incluso, en Ultima instancia, las decisiones realizados por una sola persona a
menudo se basan en la informacién de un equipo mucho mas amplio. Por otra parte, la suma de
los conocimientos individuales no representa el conocimiento total de la situacion general del

sistema.
2.3.5.2 Cognicién de la situacion a nivel equipo de trabajo

La cognicién de la situacion es un prerrequisito esencial para la operacioén segura de cualquier
sistema dindmico complejo (Sarter y Woods, 1991). Durante un evento disruptivo, varios
individuos pueden trabajar juntos como un equipo para tomar decisiones y llevar a cabo ciertas
acciones concretas (Javed y otros, 2012; Salas y otros, 1995). En este caso, se puede concebir

la conciencia situacional del equipo, donde cada miembro del equipo tiene un conjunto especifico
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de elementos de la situacion de los cuales ellos son responsables (Endsley, 1995). El desempefio
efectivo del equipo depende de la informaciéon compartida tanto sobre la situacién que enfrentan
y los otros miembros del equipo. Esto incluye el conocimiento mutuo y las creencias acerca de
la situacion actual, los objetivos de cada uno, las actividades y propdésitos actuales y futuros
(Salmon y otros, 2006; Roth y otros, 2006).

La cogniciéon de la situacibn compartida permite a los miembros del equipo coordinar
eficazmente el trabajo permitiendo entender las tareas que realizan, interpretar lo que otros
hacen y anticiparse a lo que ocurrira después. También, permite a los miembros del equipo
anticipar las necesidades de informacién y apoyo de otros miembros del equipo, lo que resulta
en una mejor comunicacion y coordinacion, supuestos incorrectos, o informacion incompleta que
pueda interrumpir la comunicacion y la coordinacion (Klein, 2000; MacMillan y otros, 2004). Por
otra parte, la cognicién de la situacién compartida puede proporcionar las bases para las
practicas de cooperacion de los equipos que contribuyan a mejorar la resiliencia de un sistema
ante los errores humanos o eventos disruptivos de baja probabilidad y alto impacto (Hollnagel y
otros, 2006; Weick y otros, 1999).

No obstante, en las diferentes definiciones sobre la cognicién de la situacion hay un acuerdo
general que se refiere ala conciencia de un individuo o un grupo de individuos sobre la conciencia
de la situacién. Sin embargo, la principal discrepancia entre las definiciones es si la cognicion de
la situacion es un proceso (Fracker, 1991) o un producto (conocimiento) de la cognicién de la
situacion (Endsley, 1995), o ambos (Smith y Hancock, 1995). Al respecto, Weick y Sutcliffe (2007)
usan el concepto de atencién y conciencia plena (mindfulness) y consideran que es diferente a
la conciencia de la situacion en el sentido de que implica la comprension clara y detallada de las
amenazas emergentes y sobre los factores que interfieren con la comprensiéon de esas

amenazas.

La atencién y conciencia plena preserva la habilidad para ver el significado de las sefiales
débiles de un evento disruptivo y la capacidad para responder de forma vigorosa. Si se desea
gestionar eficientemente los eventos inesperados, las organizaciones deben entender como
funcionan las expectativas, y luego cédmo involucrar a las personas a participar conscientemente

antes, durante y después de un evento disruptivo (Weick y Sutcliffe, 2007).

Con base en las consideraciones anteriores, la cognicion de la situacion se refiere a la
conciencia que la organizacion tiene de su ambiente total de operaciones, incluyendo las

amenazas y oportunidades, y la conectividad de todas las partes involucradas, tanto internas
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como externas. De ahi que las organizaciones tengan que administrar — con efectividad — la
cognicion de la situacién para aumentar la capacidad de resiliencia en contextos en que no estan
a merced de acontecimientos al azar con el apoyo de un creciente énfasis en la planeacion
estratégica de la organizacion, para aumentar su capacidad organizativa y de gestion, tema que

se discute a continuacion.
2.3.6 Lacapacidad organizativay de gestion

Para ser resilientes, las organizaciones dependen de un fuerte liderazgo, del conocimiento y
la comprension de su ambiente, de su capacidad para gestionar las vulnerabilidades, y de su
capacidad de adaptacién para responder a cambios rapidos y abruptos (Lee y otros, 2013). Sin
embargo, para desempenfarse eficazmente ante un evento disruptivo, las organizaciones deben
alinear las estrategias, las capacidades del personal y las habilidades de liderazgo con su entorno
operativo (Beer y otros, 2005). La capacidad organizativa y de gestién, argumenta Beer (2009),
es la capacidad que tiene una organizacién como sistema total — la estructura organizacional, los
procesos, las competencias del personal y la cultura organizacional — para alinear

simultaneamente la estrategia (compromiso) con las metas (desempefio) de la organizacion.

En la literatura revisada, la resiliencia organizacional esta relacionada con la capacidad de
las organizaciones para mantener el desempefio y la continuidad de sus operaciones después
de un evento disruptivo. Los resultados de la revision indican que la creacion de la capacidad de
resiliencia en el nivel organizacional e individual es necesaria para construir un sistema
organizacional resiliente. La siguiente seccion plantea algunos factores criticos que contribuyen
de manera directa con el desarrollo de la capacidad de resiliencia en el nivel organizacional e

individual, asi como algunos factores subyacentes ligados a cada uno de ellos.
2.3.7 Factores que contribuyen directamente con la resiliencia organizacional

La resiliencia de un sistema resulta de un conjunto basico de atributos que el sistema debe
tener para ser resiliente (Jackson, 2010). Esos atributos son trazables a un conjunto de principios
(Hollnagel y otros, 2006), y son la fuente para la creacion de un sistema organizacional resiliente,

ya que puede ser desarrollado a partir de estos.

Las organizaciones pueden pugnar en priorizar y asignar recursos para aumentar la
resiliencia, dada la dificultad de demostrar el progreso o el éxito (Stephenson y otros, 2010). En
parte, porque la gestion de programas de emergencia y de continuidad de las operaciones tienen

gue competir por los recursos contra las actividades guiadas por la rentabilidad del negocio para
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las que hay métricos que evallan si se ha producido o no el crecimiento financiero (Kay 2010).
La resiliencia, sin embargo, se centra mas en los factores sociales y culturales dentro de las
organizaciones que son mas dificiles de medir y vincular a los resultados financieros. Por tanto,
deben ser capaces de demostrar el progreso hacia un sistema mas resiliente cuantificando el
mejoramiento en su capacidad de resiliencia a través del tiempo (Lee y otros, 2013). De acuerdo
con Beer, (2009); Lee y otros (2013); McManus y otros (2007), y Stephenson y otros (2010), la
resiliencia organizacional estd en funcidon de los siguientes factores criticos en el nivel
organizacional e individual asi como los factores subyacentes que estan ligados directamente a

cada uno de ellos.
En el nivel organizacional:

La cultura organizacional (CO). La cultura de resiliencia esta incrustada dentro de la
organizacion, cruza todos los niveles jerarquicos y disciplinas, donde la organizacion es un
sistema que gestiona su presencia como parte de una red, donde los temas de resiliencia son
consideraciones clave para todas las decisiones que se toman (Elwood, 2009; McManus y otros,
2007; Weick y Sutcliffe, 2007). En la Tabla 2.2 se describen los factores subyacentes de la cultura
organizacional:

Tabla 2.2. Factores criticos e Indicadores que contribuyen directamente con la resiliencia
(adaptado de McManus y otros, 2007; Beer, 2009; Stephenson y otros, 2010; Lee y otros, 2013)

Es la creencia en la falibilidad del conocimiento existente, asi como la
capacidad de aprender de los errores en lugar de centrarse exclusivamente
en la forma de evitarlos (McManus y otros, 2007; Stephenson y otros, 2010).

COo; | Compromiso
con la resiliencia

Una cultura que reconoce la importancia que tiene la interdependencia
organizacional y la busqueda activa de gestionar esas interdependencias
para prevenir o responder mejor a las crisis 0 emergencias. Es la cultura
donde estan presentes los motivadores y directores de la resiliencia
organizacional (McManus y otros, 2007; Stephenson y otros, 2010).

COo, | Perspectiva de
red

La resiliencia depende de la energia y la iniciativa de la organizacién como un

Valores e ) R ) s
COos todo en su conjunto, y es en Ultima instancia una cuestién de cultura, valores

identidad e identidad (Evans y Steven, 2009).
La capacidad de una organizacién para responder a lo inesperado y usar los
Postura : . . o
COo4 proactiva cuasi (near misses) como disparadores para la evaluacion en vez de la

confirmacion del éxito.

La capacidad organizativa y de gestion (CG). Es la capacidad que tiene una organizacién
como sistema total — la estructura, los procesos, las competencias del personal, y la cultura
organizacional — para alinear simultdneamente la estrategia con las metas de desempefio

organizacional (Beer, 2009). Debido a que las acciones humanas dominan en los sistemas
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sociales, la capacidad de gestion del sistema es principalmente una funcién del componente
social —las personas y los grupos que actlan para gestionar el sistema. Sus acciones influyen en
la resiliencia del sistema, ya sea intencionalmente o no (Evans y Steven, 2009). En la Tabla 2.3,
se describe los factores subyacentes de la capacidad organizativa y de gestion.

Tabla 2.3. Factores criticos e indicadores que contribuyen directamente con la resiliencia
(adaptado de McManus y otros, 2007; Beer, 2009; Stephenson y otros, 2010; Lee y otros, 2013).

El liderazgo organizacional que equilibra con éxito las necesidades de los

Sistema de ; AP o i
cG estion v de grupos de interés internos y externos, y las prioridades del negocio, y que
ot gobiern())/ seria capaz de proporcionar una buena gestion y toma de decisiones en

momentos de crisis (McManus y otros, 2007).

Una estructura organizacional, formal o informal, que se desarrolla durante
la respuesta a una emergencia o una crisis cuando la gente tiene la
autoridad para tomar decisiones directamente relacionadas con su trabajo
y que, cuando la autoridad superior se requiere, esto se puede obtener de
forma rapida y sin una burocracia excesiva.

CGo, | Proceso de toma
de decisiones

El personal esta consciente de su papel y sus responsabilidades que estan

Funciones y e , ) . s
CGos | responsabilidades claramente definidas, como pueden cambiar en una situacion de
del personal emergencia o crisis, el impacto de ese cambio, y que funciones de soporte
se requerirdn ante un evento disruptivo.
Un sistema organizacional donde se fomenta y se reconoce
CGos | INNovacion y constantemente la innovacion y la creatividad, y donde se reconoce la
creatividad generacion y evaluacion de nuevas ideas como la clave para el desempefio

futuro de la organizacion.

Es el compromiso y la participacion del personal de la organizacion, ya que
ellos son los responsables del desarrollo de la capacidad de resiliencia a
través de su trabajo porque comprenden los vinculos entre la resiliencia y
el éxito a largo plazo de la organizacion.

Compromiso e
CGos | involucracion del
personal

Es el conocimiento de las polizas de seguro en poder de la organizacion y
CGos | COnocimiento de una comprensién precisa de la cobertura que proporcionas esas pdélizas de
los seguros seguro en caso de crisis 0 situaciones de emergencia ante un evento
disruptivo.

El liderazgo (LR). Es un conjunto de cualidades de liderazgo para motivar e inspirar a las
personas durante una crisis; incluye aquellas acciones que ayudan a otros a adaptarse y
recuperarse de la adversidad. Es el catalizador que entusiasma a las personas a superar

obstéculos, a intentar cosas que nunca habian hecho (Everly y otros, 2010).

Las caracteristicas del lider tienen un efecto significativo en el desempefio organizacional, ya
gue tienen una influencia sobre los seguidores y el desempefio de la empresa (Sahaya, 2012).
Ademas de los atributos del lider requeridos en una situacion normal, los lideres eficaces durante
una crisis, demuestran un conocimiento pleno de la situacién, comprenden el significado
subyacente y el posible impacto de la crisis sobre la empresa y los grupos de interés. También,

demuestran conciencia de si mismos y redirigen su atencion y energia para movilizar una
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respuesta rapida, y por lo tanto proteger el valor de la empresa (Garcia, 2006). En la Tabla 2.4,

se describe los factores subyacentes del liderazgo:

Tabla 2.4. Factores criticos e Indicadores que contribuyen directamente con la resiliencia

(adaptado de McManus y otros, 2007; Beer, 2009; Stephenson y otros, 2010; Lee y otros, 2013).

Visién Una vision claramente definida que se entiende a través de la organizacion, faculta a las
LRo1 tid partes interesadas para ver el futuro de la organizacién de manera positiva (Weick, 1993;
compartida Horne lll y Orr, 1998; Kendra y Wachtendorf, 2003).
Es la medida en que la organizacién considera el entorno interno y externo en busca de
LRo> Toma de informacion relevante para el desempefio de sus actividades y el uso de esa informacion
decisiones para fundamentar el proceso de toma de decisiones en todos los niveles y prevenir o
responder mejor a una crisis o evento disruptivo.
Gesti6 Conjunto de cualidades de liderazgo para motivar e inspirar a las personas durante una
estién del S .
LRoz - crisis; incluye aquellas acciones que ayudan a otros a adaptarse y recuperarse de la
cambio -
adversidad (Everly y otros, 2010).
Sentido en la Dar sentido implica convertir las circunstancias en situacion que se comprende de
LRos | tomade manera explicita en palabras y que sirve como una palanca para la accion (Weick y otros,
decisiones 2005).
LRos Perspectiva de Es el proceso de imaginar el mundo desde el punto de vista de otra persona o imaginarse
los demas a si mismo en los zapatos del otro (Galinsky y otros, 2005).
LRos Capacidad de Es la capacidad de influenciar a otros para establecer o cambiar la direccion estratégica
Persuasion de una empresa (Dutton y Ashford, 1993).
Esta dimension se centra en el grado en que el lider se comporta con confianza,
LRo7 | Carisma promueve respeto y orgullo entre los subordinados, y ve més alla de su propio interés
personal (Bass, 1990; Harland et al, 2004; Hunter, 2006; Sahaya, 2012).
Comportamiento del lider que transmite un sentido de propdsito superior que va mas alla
LRog | Influencia de los objetivos del individuo y se centra la atencion en el bien comdn (Bass, 1990;
Harland y otros, 2004; Hunter, 2006; Sahaya, 2012).
Comportamiento del lider que transmite entusiasmo, optimismo y una capacidad de
LRo9 | Inspiracién articular una vision de futuro convincente (Bass, 1990; Harland y otros, 2004; Hunter,
2006; Sahaya, 2012).
Comportamiento del lider que se centra en las conductas para solucionar problemas
LR1o Estimulacion eficazmente tales como el volver a examinar los supuestos criticos y buscar diferentes
intelectual perspectivas y enfoques (Bass, 1990; Harland y otros, 2004; Hunter, 2006; Sahaya,
2012).
LRy Consideracion Comportamiento del lider en el desarrollo de los empleados y trato a individuos (Bass,
individual 1990; Harland y otros, 2004; Sahaya, 2012; Hunter, 2006; Sahaya, 2012).
R Esta dimension, se centra en saber si el lider tiene claro quién es el responsable de lograr
efuerzo e - . i
LR12 contingente resultados especificos y los beneficios derivados de la consecucién de esos resultados
(Bass, 1990; Harland y otros, 2004; Sahaya, 2012).
LR1s Gestion por Gestion activa. Comportamiento del lider, tal como el enfocarse en los errores, fracasos
excepcion y quejas (Bass, 1990; Harland y otros, 2004; Sahaya, 2012).
Gestion por Comportamiento del lider, tal como fallar al no poder interferir hasta que los problemas
LR1s4 | excepcion se agraven o esperar hasta que algo ha empeorado, antes de tomar alguna accion (Bass,
pasiva 1990; Harland y otros, 2004; Sahaya, 2012).
Inhibicién Condyctas, tales como el evitar involucrars.e en una situacion de emergencia, la toma de
LR1s (Laissez-Faire) decisiones, ausentarse cuando es necesario, y el retrasar las respuestas a las preguntas
urgentes (Bass, 1990; Harland y otros, 2004; Sahaya, 2012).

Capacidad Adaptativa (CA). Capacidad del sistema para responder a los cambios en su

entorno externo y recuperarse del dafio a las estructuras del sistema que afectan a su capacidad

para lograr su proposito (Dalziell y McManus, 2004; Starr y otros, 2003). En la Tabla 2.5, se

describe los factores subyacentes a la capacidad de adaptacion:
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Tabla 2.5. Factores criticos e Indicadores que contribuyen directamente con la resiliencia

(adaptado de McManus y otros, 2007; Beer, 2009; Stephenson y otros, 2010; Lee y otros, 2013)

FCR | Factores criticos Definicion
Enfoque Identificacion y evaluacion de las estrategias dirigidas a gestionar la vulnerabilidad
CAo1 Prospectivo en relacion con el entorno empresarial (Miklos y Tello, 2012).
il Capacidad para reestructurarse a si misma en respuesta a una disrupcion (Westrum,
CAo | Flexibilidad del 2086 P P P
sistema ):
Estructura Incluye a los empleados de la organizacion y la forma como se organizan. Los
CAoz o empleados representan las partes del sistema de negocio que dependen del sistema
organizacional
9 técnico para llevar a cabo el trabajo (Glassop, 2007).
Sistemas de La gestion y el intercambio de informacién y conocimientos a través de la
CAos informacion organizacion para asegurar que las personas que toman decisiones disponen de
informacion util tanto como sea posible.
CA Comunicacion y Es su capacidad para actuar colectiva y coherentemente y con el balance correcto
05 cooperacion entre los intereses de corto y largo plazo (Evans & Steven, 2009).
CA . El sistema muestra una degradacion gradual que le permitird seguir operando hasta
06 | Tolerancia el limite de su desempefio (Woods y Cook, 2006).
Procesos incrustados en el funcionamiento de la organizaciéon que identifican y
CAo; | Robustez de analizan vulnerabilidades emergentes y las vulnerabilidades inherentes a su entorno
procesos que permita gestionar eficazmente la vulnerabilidad del sistema y fomentar la
resiliencia.
Mentalidad o Las barreras culturales y de comportamiento que pueden causar desacuerdos dentro
CAos pensamiento de y entre las organizaciones las cuales se manifiestan como barreras de comunicacion
i que crean formas de trabajo desarticuladas, desconectadas y en detrimento del
silo trabajo (Schein, 1996; Stone, 2004).
Comunicacién y Iniciativa de fomentar relaciones respetuosas con las partes interesadas para crear
CAog relaciones vias de comunicacién eficaces que permitan a la organizacién operar con éxito
durante situaciones de crisis 0 emergencia (Gittell y otros, 2006).
Capacidad de La gestién y movilizacion de los recursos fisicos, humanos y los procesos de la
CAw | recursos organizacion para garantizar su capacidad para responder en el medio ambiente
internos donde opera la organizacion.
Capacidad de Sistemas y protocolos para gestionar y movilizar recursos externos como parte de
CA1 | recursos una red interdependiente.
externos
Supervision y La creacion, gestiobn y seguimiento de sensores humanos y mecénicos que
CA12 reporte de la continuamente identifican y caracterizan el ambiente de la organizacion, ademas,
situacion reporte la situacion.
CA Prioridades de Conocimiento total de las prioridades definidas de lo que se debe hacer durante y
13 recuperacion después de un evento disruptivo.

En el nivel individual

La cognicion plena de la situacion (CS). Es la comprension plena de la situacion en que se

encuentra la organizacién, la conciencia de los empleados acerca de lo que esta sucediendo a

su alrededor, y lo que significa la informacion de la organizacién. La cognicién plena preserva la

habilidad para ver el significado de las sefiales débiles de un evento disruptivo y la capacidad

para responder de forma vigorosa (McManus y otros, 2007; Weick y Sutcliffe, 2007). En la Tabla

2.6, se describe los factores subyacentes.
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Tabla 2.6. Factores criticos e Indicadores que contribuyen directamente con la resiliencia

(adaptado de McManus y otros, 2007; Beer, 2009; Stephenson y otros, 2010; Lee y otros, 2013).

» El conocimiento anticipado de los riesgos, eventos o situaciones que puedan
CSos lComplr_en5|on Ide crear incertidumbre en el corto o largo plazo, y una comprension clara de las
0S peligros y 1as | consecuencias de esa incertidumbre para la organizacion y sus recursos.
consecuencias
La participacién de los miembros de la organizacion en ejercicios de
CSop | Participacion en simulacion o escenarios diseﬁ/ados para que la organizacion pueda ensayar
simulacros planes y estructuras que podrian ser instituidas durante una respuesta a una
situacion de emergencia.
La cognicion de la interdependencia y los vinculos internos y externos de la
CSes | Conciencia de organizacion, y un ente_ndimien_to claro de la escalg potencia_ll y el impacto
conectividad qgue un evento disruptivo pudiera tener en esas interrelaciones y en la
capacidad de operacion de la organizacion.
Comprensién global de la organizacién y de las relaciones entre sus partes
. componentes, que enmarca su concepcién en una perspectiva sistémica.
AOo | Aprendizaje Esta vision implica la creacion de capacidades internas en la organizacion
organizacional mp P . 1a org
que le permite adaptarse al entorno y enfrentar tanto la situacién actual como
el futuro (Senge, 1992; Denhardt y Denhardt, 2010).
Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados,
MMoy | Modelos generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de
mentales comprender el mundo y actuar (Senge, 1992).
Es la adhesion emocional del personal —motivado interiormente— con la
APo. | Alineacion visién, mision y valores de una organizacion (Beer, 2009).
psicoldgica

Aprendizaje organizacional (AO). Es un proceso que se fundamenta en cuatro constructos

consecutivos:

1) la adquisicion del conocimiento;

2) la distribucion de la informacion;

3) lainterpretacion de la informacion; y

4) el comportamiento resultante y los cambios cognitivos (Huber, 1991; Kim, 1993).

Por otra parte, Espevik y otros (2011) argumentan que los modelos mentales (MM) son

cruciales para el logro de la conciencia plena de la situacién, ya que proporcionan a las personas

la capacidad de procesar los elementos relevantes en el ambiente, y un medio para integrar los

elementos para crear una comprension de su significado.

Sin embargo, hay que destacar que los factores estan relacionados con otros factores

subyacentes comunes, que no hay claridad respecto de esas interrelaciones, precision sobre las

importancias relativas de ellos ni sus efectos en la creacién y desarrollo de un sistema
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organizacional resiliente, lo que finalmente constituye la oportunidad para este proyecto de

investigacion.
2.4 Factores principales de laresiliencia organizacional identificados

Este capitulo proporciond una justificacion tedrica concisa sobre los factores esenciales de
la resiliencia organizacional. Se integraron diferentes enfoques con las contribuciones de
investigaciones previas que fueron seleccionadas de la literatura existente basada en su
relevancia e importancia. La amplia revision de los diferentes puntos de vista sobre la resiliencia
pone de relieve la necesidad de establecer una relacion de tipo predictor para el desarrollo de la

resiliencia organizacional.

Dado el estado actual de las investigaciones sobre el desarrollo de la capacidad de resiliencia
es evidente suponer que la construccion de la teoria subyacente es muy importante para
incrementar el poder explicativo de la teoria y el avance del desarrollo de teorias tecnolégicas
sustantivas en la literatura de las ciencias administrativas. Esto significa que hay aspectos
conceptuales que pueden ser tomados de otras disciplinas, ajustarlos al contexto del desarrollo
de la capacidad de resiliencia y probarlos empiricamente para obtener una mejor comprension

de la resiliencia organizacional.

Nivel organizacional

Liderazgo

Nivel individual

Cognicion plena
de la situacion

Resiliencia Aprendizaje
organizacional organizacional

Alineacién
psicolégica

Cultura
organizacional

Capacidad
adaptativa

Capacidad
organizativa y de
gestion

e ik

Figura 2.4. Relaciones entre los factores identificados en la literatura.

47



En la Figura 2.4, se muestra las relaciones predictores de los factores determinados en la
revision de la literatura, clasificados en dos categorias para facilitar su comprensiéon y manejo;

dichos factores y categorias son:
En el nivel organizacional:

e Liderazgo: Es un conjunto de cualidades de liderazgo que motiva e inspira a otros durante
una crisis; incluye aquellas acciones que ayudan a otros a adaptarse y recuperarse de la
adversidad. Es el catalizador que inspira a las personas a superar obstaculos, a intentar
cosas que nunca habian hecho.

e Cultura organizacional: La cultura contribuye a la resiliencia al dotar a los empleados con
un conjunto de principios relativos a la respuesta correcta cuando ocurra lo inesperado, y
cuando las politicas de la organizacion formal no cubren la situacion en cuestion, o son
demasiado lentas para reaccionar. Es el entramado de las redes formales e informales,
caracterizadas por una identidad compartida, la cohesion de los grupos, y el soporte
mutuo.

e Capacidad de adaptacion: Es la capacidad que tiene para modificar su estrategia,
operaciones, sistemas de gestion, estructura de gobierno y la habilidad en la toma de
decisiones, para resistir eventos disruptivos.

o Capacidad de organizacion: Debido a que las acciones humanas dominan en los sistemas
sociales, la capacidad de organizacion del sistema es principalmente una funcion del
componente social —las personas y los grupos que actlan para gestionar el sistema. Sus

acciones influyen en la resiliencia del sistema, ya sea intencionalmente o no.

En el nivel individual:

e Cognicion plena de la situacion: Es la conciencia que la organizacién tiene de su ambiente
total de operaciones, incluyendo las amenazas y oportunidades, y la conectividad de
todas las partes involucradas, tanto internas como externas.

e Aprendizaje organizacional: Comprension global de la organizacién y de las relaciones
entre sus partes componentes, que enmarca su concepcion en una perspectiva sistémica.
Esta vision implica la creacion de capacidades internas en la organizacion que le permite
adaptarse al entorno y enfrentar tanto la situacion actual como el futuro.

e Alineacion psicolégica: Es la adhesion emocional del personal — motivado interiormente

— con la vision, mision y valores de una organizacion
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Se parte del supuesto de que las empresas poseen mayor capacidad de resiliencia y
adaptacion a un cambio disruptivo, fomentan y fortalecen las capacidades y factores como la
cultura y el liderazgo, la capacidad de adaptacion, la cognicidon de la situacion, la alineacion
psicoldgica, el aprendizaje organizacional y las capacidades organizativas de organizacioén y de

gestion.

En conclusion, este capitulo proporciona una justificacion teérica concisa en la que se
identificaron los factores predictores de la resiliencia organizacional. Esta justificacion se baso
en la revision de la literatura en el estado del arte. Los enfoques tedéricos fueron integrados con
aportaciones de investigaciones previas que se seleccionaron en el cuerpo extenso de la
literatura en funciébn de su relevancia e importancia. Las relaciones hipotéticas entre los
constructos de interés se centraron en torno a la resiliencia organizacional y se presentan en

forma de hipétesis de investigacion especificas.
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3. METODOLOGIA

Los conocimientos previos sobre la resiliencia constituyen el punto de partida del objeto de
esta investigacion. En este capitulo, se detalla la metodologia aplicada para la realizacion de
este proyecto y se describe especificamente los recursos materiales utilizados para la
construccion del instrumento de medicion a ser empleado, el proceso de validacion del
instrumento y luego se expone la metodologia para su aplicacién, recoleccion de datos y el

andlisis de la informacién. Finalmente se hara la combinacion de informacién en teoria.
3.1 Recursos materiales
3.1.1 Revision de literatura en el estado del arte.

Con el propdsito de determinar el poder explicativo de la teoria actual, el proceso incluy6é una
revision exhaustiva de la literatura en el estado del arte. La revision de literatura se realizo en las
colecciones de las bases de datos electronicas, principalmente en Science Direct, SAGE
Journals, JSTOR, EBSCO, EMERALD, PROQUEST, y SPRINGER. Se revisé las colecciones de
revistas arbitradas e indizadas de los ultimos cinco afios en donde se publican las investigaciones
relacionadas con el tema de este proyecto. De esta manera, se determiné los posibles factores
causales clave que pudieran contribuir en la creacion y desarrollo de la capacidad de resiliencia

organizacional.

Estos factores causales se obtuvieron a través de un proceso que involucré la identificacion
y sintesis de los requisitos criticos para el desarrollo de la resiliencia que han sido sefialados por

investigadores y académicos reconocidos en este campo.

En este apartado, se propone un conjunto exhaustivo de siete factores criticos causales y 44
factores subyacentes que pueden favorecer de forma directa el desarrollo de la capacidad de
resiliencia organizacional. De acuerdo con Beer, (2009); Lee y otros, (2013); McManus y otros,
(2007), y Stephenson y otros, (2010), la resiliencia organizacional est4 en funcién de los
siguientes siete factores criticos en nivel organizacional e individual asi como sus factores

subyacentes que estan ligados directamente a cada uno de ellos.

En las Tablas 2.2, 2.3, 2.4, 2.5, y 2.6 del capitulo anterior, se describi6 los factores criticos y
los factores subyacentes en el nivel organizacional y en el individual, respectivamente. A
continuacién el detalle los siete factores criticos probables causales de la capacidad de la

resiliencia organizacional.
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En el nivel organizacional:

1)

2)

3)

4)

Liderazgo (LR): Es un conjunto de cualidades de liderazgo para motivar e inspirar a las
personas durante una crisis; incluye aquellas acciones que ayudan a otros a adaptarse y
recuperarse de la adversidad.

Cultura organizacional (CO): La cultura de resiliencia esta incrustada dentro de la
organizacion, cruza todos los niveles jerarquicos y disciplinas, donde la organizacién es
un sistema que gestiona su presencia como parte de una red, donde los temas de
resiliencia son consideraciones clave para todas las decisiones que se toman (Elwood,
2009; McManus y otros, 2007; Weick y Sutcliffe, 2007).

Capacidad Adaptativa (CA): Capacidad del sistema para responder a los cambios en su
entorno externo y recuperarse del dafio a las estructuras del sistema que afectan a su
capacidad para lograr su propésito (Dalziell y McManus, 2004; Starr y otros, 2003).
Capacidad organizativa y de gestion (CG): Es la capacidad que tiene una organizacién
como sistema total —la estructura, los procesos, las competencias del personal, y la
cultura organizacional— para alinear simultdneamente la estrategia con las metas de

desempefio organizacional (Beer, 2009).

En el nivel individual:

5)

Cognicion plena de la situacion (CS): Es la comprension plena de la situacion en que
se encuentra la organizacién, la conciencia de los empleados acerca de lo que esta
sucediendo a su alrededor, y lo que significa la informacién de la organizacion. La
cognicion plena preserva la habilidad para ver el significado de las sefiales débiles de un
evento disruptivo y la capacidad para responder de forma vigorosa (McManus Yy otros,
2007; Weick y Sutcliffe, 2007).

6) Aprendizaje organizacional (AO). Es un proceso que se fundamenta en cuatro

constructos consecutivos: (1) la adquisicién del conocimiento; (2) la distribucién de la
informacion; (3) la interpretacion de la informacion; y (4) el comportamiento resultante y
los cambios cognitivos (Huber, 1991; Kim, 1993). Por otra parte, Espevik, Johansen y Eid,
(2011) argumentan que los modelos mentales (MM) son cruciales para el logro de la
conciencia plena de la situacion, ya que proporcionan a las personas la capacidad de
procesar los elementos relevantes en el ambiente, y un medio para integrar los elementos

para crear una comprension de su significado.
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7) Alineacion psicoldgica. La alineacién psicoldgica es la adhesion emocional del personal en
todos los niveles —motivados interiormente— con la visién, misiébn y valores de una
organizacion (Beer, 2009). La involucracion hace posible que los empleados desarrollen un
compromiso para aprender, y liderar un cambio disruptivo. La alineacidon psicolégica le
permite a la direccion crear la confianza necesaria e incrementar el gusto de los empleados
para revelar honestamente sus propios pensamientos y sentimientos acerca de la
organizacion, con lo cual se incrementara la eficacia del liderazgo para solucionar los

problemas inesperados.

Sin embargo, hay que destacar que los factores criticos estan relacionados con otros
subyacentes comunes, y que no hay claridad respecto de esas interrelaciones y precision sobre
las importancias relativas de ellos ni sus efectos en la creacion y desarrollo de un sistema
organizacional resiliente, lo que finalmente constituye la oportunidad para este proyecto de

investigacion.

Los factores criticos propuestos estan basados en la literatura revisada, y seran validados
por la investigacion empirica en una muestra de la poblacién de la industria maquiladora de
Ciudad Juérez. Se demuestra mas adelante que la fiabilidad y validez son bastante altos para el
instrumento de medicion (sobre la base de estos factores criticos) que ha sido disefiado para

medir el alcance del desarrollo de la capacidad de resiliencia en una organizacion.

Si bien es cierto que hay otros factores criticos que podrian ser determinados, este conjunto
parece capturar la mayor parte de los aspectos importantes de desarrollo de la resiliencia
organizacional que han sido destacados en la literatura sobre el tema. La investigacion empirica

con el tiempo determinara en ultima instancia la validez de este conjunto de factores criticos.
3.1.2 Identificacion de la poblacién objetivo y seleccidon de la muestra.

En este proyecto no experimental explicativo, se investiga las posibles relaciones causales y
el grado de asociacion que existe entre las variables independientes que fomentan la resiliencia
organizacional en empresas manufactureras de la industria maquiladora de exportacién en
Ciuda. Juéarez. Actualmente, se encuentran establecidas de manera formal 327 plantas
maquiladoras en diferentes parques industriales de la ciudad, que se han adaptado a las
condiciones cambiantes del entorno en el que operan y que enfrentaron eventos disruptivos

originados en su ambiente de negocios.
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3.1.2.1 Criterios de seleccion de las organizaciones

El supuesto basico para este estudio es que posiblemente haya problemas de resiliencia que
sean comunes a todas las empresas del sector manufacturero. La seleccién de las empresas en
este estudio incluye solamente empresas del sector maquilador de Cd. Juérez. La Tabla 3.1
muestra la matriz que se utilizé para ayudar a decidir cuales organizaciones participarian en esta

investigacion con el fin de garantizar la mejor variedad de empresas posibles.

Tabla 3.1. Matriz de criterios de seleccion de empresas que participaran en la investigacion.

Empresas establecidas por
parques industriales en Cd.
Judrez

Criterio 1

Criterio 2

Criterio 3

Criterio 4

Criterio 5

Tamafio!

Sector industrial®

Tipo de actividad®

Nivel en la cadena
de valor*

Dependencia®

P

S

1 2 3

RH
(B, M, A)

F
(B, M, A)

8

9

10

1: M = Micro; P = Pequefia; ME = Mediana; G = Grande

2 A = Automotriz; M = Médico; £ = Electrénico / Eléctrico; T = Textil
¥ P = Primaria; $ = Secundaria
“Tier1,203

5: RH = Recursos Humanos; F = Fisicos

A continuacion, se describe los criterios de seleccion en orden de importancia relativa.
Criterio 1: Tamafio de la organizacion.

Esta categoria se refiere al numero total de empleados. El uso del tamafio de las empresas,
como uno de los principales criterios de seleccién, est4 basado en la percepcion de que los
problemas de resiliencia pueden ser diferentes para las empresas grandes comparadas con
micro o pequefias empresas, debido a las diferencias en la disponibilidad de recursos, cantidad

de personal gerencial, comunicacion, entre otras.

La Tabla 3.2 muestra la estratificacion de empresas publicada en los censos econémicos

2009 del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (Inegi).
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Tabla 3.2. Estratificacion de empresas en México de acuerdo al Inegi.

Estratificacion de empresas publicada en el Diario Oficial de la Federacién

30 de junio de 2009

Estratificacion

Micro Pequefia Mediana
Rango de Rango de Rango de
monto de Tope monto de Tope monto de Tope
Sector Personal ventas maximo Personal ventas maximo Personal ventas maximo
anuales combinado* anuales combinado* anuales combinado*
(mdp) (mdp) (mdp)
’ Desde $4.01 Desde
Industria De 0al0 Hasta $4 4.6  Della5s0 ) 95 De51a250  $100.1hasta 250
hasta $100
$250
r
D
, Desde $4.01 esde
Comercio De 0al0 Hasta $4 4.6 De 11a 30 93 De 31a100 $100.1 hasta 235
hasta $100
$250
’ Desde
Desde $4.01
Servicios De 0al0 Hasta $4 46  Della50 s 95 De51al100  $100.1hasta 235
hasta $100 $250

Tope Méaximo Combinado = (Trabajadores) x 10% + (Ventas Anuales) x 90
mdp = Millones de pesos.

Criterio 2: Tipo de sector industrial.

Asi como en el criterio 1, se puede asumir que los problemas de resiliencia pueden ser
diferentes para cada tipo de empresa. Sin embargo, es importante asegurar que la variedad de
empresas en diferentes sectores esté representada en el estudio para descubrir cualquier

problema de resiliencia que sea comun a traves de este criterio.

Para iniciar la investigacion, seran estudiadas empresas de diferentes sectores industriales
dentro de la industria maquiladora, como el sector automotriz, médico, electrénico / eléctrico y
textil, entre otros. A medida que el estudio avanza, se podra ver que hay otro tipo de empresas

de otro sector que pudieran aportar informacion relevante para la investigacion.
Criterio 3: Tipo de empresa industrial (por su actividad)

Esta clasificacién, de acuerdo con su actividad, en alguno de los sectores mencionados,
apoya el criterio anterior. Para esta investigacion serdn consideradas solamente empresas
primarias (aquellas que transforman los recursos naturales en productos primarios); secundarias

(aquellas que manufacturan productos del sector primario en productos terminados).

Asi como en los criterios anteriores, la razon principal para incluir esta clasificacion es para
ver si los diferentes tipos de empresas tienen problemas de resiliencia. Debido a que la presente
investigacion no es dependiente ni esta sujeta a un tipo de evento disruptivo especifico en

particular, es importante obtener informacion sobre la resiliencia de diferentes perspectivas.
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Criterio 4: Nivel en la cadena valor.

Otra consideracion importante en la identificacion de organizaciones para la participacion en
este estudio es la localizacién de las empresas dentro de la cadena de valor. La razén de este
criterio es doble. Primero, se quiere estudiar organizaciones que enfrentaron eventos disruptivos
en su cadena de valor y redujeron sus efectos. Segundo, descubrir problemas de resiliencia de
empresas en cadenas de valor grandes o pequefias. Sin embargo, seran consideradas aquellas

empresas que sean partes de cadenas de valor local, nacional e internacional.
Criterio 5: Dependencia.

Durante este proceso de planeacion del estudio, hay una expectativa de que algunas
empresas son dependientes principalmente de los recursos humanos, en lugar de los recursos
fisicos y materiales (inventario, tecnologia, etc.) y viceversa. Es importante que durante la
seleccién de las organizaciones representen estas dos diferentes dependencias para que

participen en el estudio.

Sin embargo, debido a los criterios considerados importantes para la direccion de este
estudio, la decision inicial se hara respecto de las empresas que tengan estos dos tipos de
dependencia. Las organizaciones que eventualmente participen en este estudio no siempre
seran la eleccién ideal debido a problemas que puedan estar fuera del control de la investigacion
(por ejemplo, limitaciones de tiempo, compromisos de la organizacion, falta de contactos, entre

otros).
3.1.3 Seleccion de la poblacion objetivo

Respecto de la técnica de muestreo y la recoleccién de datos, se tomé una muestra de una
poblacién finita de 327 empresas maquiladoras que han mostrado mayor poder de adaptacion a
las ultimas crisis recurrentes. La unidad de andlisis es la empresa. Las empresas seran
consideradas como sistemas en su totalidad y uno o mas individuos de la gerencia o gerencia
media pueden ser elegidos como representantes de esa empresa en particular para responder

al instrumento de medicion utilizado (Battistoni y otras, 2013).

En otras palabras, se eligié a la persona(s) que mas conocen acerca de los constructos de
interés para evitar algun sesgo al responder a las preguntas de la encuesta de acuerdo con Huber
y Power (1985).
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3.1.4 Construccion del instrumento de medicién

Las investigaciones no experimentales son un parteaguas de varios estudios cuantitativos,
como las encuestas de opinion, los estudios ex post-facto retrospectivos y prospectivos
(Hernandez y otras, 2010). En este proyecto no experimental de alcance explicativo, se investiga
las posibles relaciones causales y el grado de asociacion que existe entre las variables
independientes que fomentan la resiliencia organizacional en empresas manufactureras de la

industria maquiladora de exportacion en Ciudad Juéarez.

Se llevo a cabo un estudio con el uso de una encuesta (Rungtusanatham y otros, 2003) de
un subconjunto de empresas maquiladoras para desarrollar un modelo basado en el Modelado
de Ecuaciones Estructurales (SEM). Este tipo de enfoque es ampliamente usado en la
administracién de operaciones (Hensley, 1999; Shah y Goldstein, 2006), ya que es considerado
una de las mejores metodologias para crear y validar modelos tedricos en el campo de las
ciencias administrativas. Por otra parte, con la finalidad de comprobar la fiabilidad de los datos
se hizo un andlisis factorial confirmatorio y el uso de la alfa (29 de Cronbach (Cronbach, 1951;
Cronbach y Meehl, 1955; Hensley, 1999).

3.1.4.1 Construccién de la encuesta

Esta investigacion explicativa estuvo dedicada a la bisqueda de relaciones causales entre
las variables independientes vy la resiliencia. La interpretacién de los resultados contribuira al

desarrollo de la teoria de los constructos (Malhotra y Grover, 1998).

La investigacion por encuesta se ha destacado como una metodologia que se utiliza para
estudiar los problemas de organizaciones en el campo de la administracion de la produccion y
las operaciones (Gupta y otros, 2006). También, la investigaciébn por encuesta es una
herramienta valiosa para su uso en la investigacién cientifica que tiene como objetivo el
desarrollo de nuevos modelos tedricos (Kerlinger, 1986; Saraph y otros, 1989; Malhotra y Grover,
1998; Battistoni y otros, 2013). Por lo tanto, la investigacién por encuesta es la herramienta
empirica que se ha utlizado en este estudio dentro del campo de la administracion de
operaciones una vez que se ha establecido el marco tedrico, la seleccion de la metodologia de
investigacion, la definicion de la recoleccion de datos, la recoleccién de datos, la seleccion de las
herramientas de analisis y el andlisis de los datos (Flynn y otros, 1990; Malhotra y Grover, 1998).
Véase la encuesta propuesta en el Anexo 1.
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Kerlinger (1986) define teoria como: “Un conjunto de constructos interrelacionados
(conceptos), definiciones y proposiciones que presentan una visidn de fenbmenos sistémica,
especificando las relaciones entre las variables, con el propésito de explicar y predecir el
fendmeno”. Esta definicion abarca dos dominios; uno se puede llamar dominio tedrico y el otro
dominio operacional. Los constructos son abstracciones del dominio teérico que expresan
caracteristicas similares. Estos constructos son “latentes” o no son directamente observables o
medibles (Bagozzi, 1979). Por lo tanto, la teoria trata de explicar los fenomenos observados
estableciendo sistematicamente interrelaciones entre constructos. Sin embargo, puesto que
estos constructos son latentes, en esta investigacion se proporciona una definicion de ellos que
representa una variable a la que se le asignaran valores numéricos. En la traduccion de los
constructos latentes a las variables medibles, se consideré en un principio, dos tipos frecuentes

de errores: el error de medicién y el error en el muestreo.

Uno de los elementos mas criticos del procedimiento de muestreo es la naturaleza de la
muestra que se utiliza para representar la poblacién de interés. Esta constitucion puede ser
inexacta si se excluye a los elementos que deben formar parte de la poblacion o incluye
elementos que no deberian. Resulta deseable que la estimacién del posible sesgo de error de la
constitucion de la muestra (o falta de la misma) por una estimacion comparativa de la probabilidad

de que la poblacién objetivo se incluya o se excluya en este proceso.
3.1.4.2 Desarrollo de la escala del instrumento de medicion

Likert (1969) define tres pasos generales en el proceso de desarrollo de una escala,
incluyendo el disefio inicial de la encuesta, la elaboracion del cuestionario y el analisis de datos.
Spector (1992) subdividié las tres etapas de Likert en cinco pasos: (1) definicion del constructo,
(2) disefio de la escala, (3) prueba piloto de la escala, (4) administracion de la escalay realizacién
del analisis de items para determinar las preguntas de la escala, y (5) validacién y normalizacién
de las mediciones. Schwab (1980) identifico tres etapas: generacién de items, desarrollo de la
escala, y evaluacién de la escala. Las etapas del marco de referencia de Schwab se componen

de multiples actividades que en algunos casos se puede completar al mismo tiempo.

La finalizacion de cada etapa conduce a un resultado especifico. La primera etapa, la
generacion de items, produce las escalas preliminares. La etapa de desarrollo de la escala
produce el instrumento final de la encuesta, y la evaluacion de la escala determina si los nuevos
medidores son confiables y validos. En esta investigacion se utilizé este modelo de referencia,

ya que esta mas estrechamente relacionada con tres pasos de Likert.
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Etapa 1: Generacion de items

El fin altimo de la generacion de los items del cuestionario es asegurar que tienen validez de
contenido y que capturan el interés del dominio especifico y no hay contenidos superfluos (Hinkin,
1995). Por otra parte, Spector (1992) recomienda que los investigadores en el campo de las
ciencias administrativas utilicen un enfoque inductivo en el proceso de identificacién de los items
para su inclusién en la escala. EI método inductivo consiste en definir el constructo basado en la

teoria y el desarrollo de items que apoyen las definiciones.

Ya que la teoria sobre la resiliencia organizacional esta relativamente desarrollada en el
campo de la administracién de operaciones, el proceso de identificacién de los items para su
insercién, incluy6 el contacto con las personas que componen la poblacion de interés para
adquirir un conocimiento practico de como el constructo de la resiliencia se ve en las
organizaciones actuales dentro de la industria maquiladora (Flynn y otros, 1990). Esta etapa
ayudo a desarrollar una buena escala preliminar y se minimizaron las revisiones cuestionario.
Otro componente de la generacion de items que se utilizo fue un proceso de seleccion en el que
otras personas con vasta experiencia y especialistas en encuestas hicieron una revision y
ordenaron los items en grupos basados en las definiciones tedricas de los constructos (Hinkin,
1995). En conclusion, la generacion de los items proporciond la base para la demanda de la

validez de contenido. El cuestionario final se encuentra en el Anexo 1 de esta investigacion.
Etapa 2: Desarrollo de la escala

Esta etapa de desarrollo de la escala consistio de tres pasos: disefio del estudio, construccion
de escalas y la evaluacion de la confiabilidad (Schwab, 1980). Cada paso del proceso contribuy6

a la construccion de la escala final.

e Disefio del estudio. El primer paso consistié en disefiar cuidadosamente el estudio que
produciria los resultados que podrian ser analizados estadisticamente. Se eligio los
sectores manufactureros mas representativos de la industria maquiladora de la cual se
selecciond la muestra.

e Se hizo algunas consideraciones adicionales relacionadas con la composicion del
cuestionario, como: la longitud del cuestionario; el nUmero de puntos en la escala Likert
y la colocacion de los items del cuestionario (Likert, 1932).

e Construcciéon de la escala. Después de que los datos se recogieron, se examiné la

estabilidad de la escala.
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e Se usé el analisis factorial confirmatorio para tal efecto. Los requisitos incluyeron el
tamano de la muestra, los conjuntos completos de datos, los datos normales, y el conjunto
de preguntas.

e Evaluacion de la confiabilidad de la escala propuesta.
Etapa 3: Evaluacién de la escala.

La validez fue definida como el grado en el que el instrumento capturé el objetivo pretendido.

La evaluacion implico la validez del contenido, la validez de constructo y validez predictiva.
3.1.5 Encuesta utilizada

Ver la encuesta utilizada en el Anexo 1.
3.2 Métodos

El proceso inicié con una revision exhaustiva de la literatura en el estado del arte. La revision
se realizd en las colecciones de las bases de datos electronicas, principalmente en Science
Direct, SAGE Journals, JSTOR, EBSCO, EMERALD, PROQUEST, y SPRINGER. Se reviso las
colecciones de revistas arbitradas e indizadas de los ultimos cinco afios en donde se publican
las investigaciones relacionadas con el tema de este proyecto. De esta manera, se determinoé los
posibles factores causales clave que pudieran contribuir en la creacién y desarrollo de la

resiliencia organizacional. En la Figura 3.1, se muestra el proceso metodoldgico que se siguio.
3.2.1 Identificacion de la poblacién objetivo

Uno de los elementos mas criticos del procedimiento de muestreo es la naturaleza de la
muestra que se utiliza para representar la poblacién de interés. Esta constitucion puede ser
inexacta si se excluye a los elementos que deben formar parte de la poblacion o incluye
elementos que no deberian. Resulta deseable que la estimacién del posible sesgo de error de la
constitucién de la muestra (o falta de la misma) por una estimacion comparativa de la probabilidad

de que la poblacion objetivo se incluya o se excluya en este proceso.
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Figura 3.1. Proceso metodoldgico

En las Tablas 3.3 y 3.4, se muestra el ambiente de negocios maquilador en Cd. Juérez. La
identificacion preliminar de las empresas con mayor poder de adaptacion se realizo entrevistando
a ejecutivos de diferentes empresas de la industria maquiladora en los diferentes parques
industriales de la ciudad. Se tomd una muestra de una poblacion finita de 327 empresas

magquiladoras que han mostrado mayor poder de adaptacion a las ultimas crisis recurrentes.

Tabla 3.3. Origen y composicion de la Industria Maquiladora de Exportacién en Cd. Juarez

Plantas maquiladoras Origen y composicién
Estados Unidos 68.3%
México 12.2%
Asia 9.6%
Europa 8.7%
Canada 0.9%
Sudameérica 0.3%
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Total ‘ 327
Fuente: Asociacion de Maquiladoras A.C. (noviembre, 2013)

Tabla 3.4. Plantas maquiladoras establecidas en Cd. Juarez

Sector Industrial Plantas Maquiladoras Porcentaje (%)

Automotriz 94 29
Eléctrico/Electronico 82 25
Médico 17 5
Empaques 30 9
Plasticos/Metales 30 9
Call Centers 10 3
Otros 64 20

Total 327 100

Fuente: Asociacion de Maquiladoras A.C. (Noviembre, 2013)

3.2.2 Aplicacion del instrumento de medicién y validacién

Se disefd el instrumento de medicién para identificar los factores claves para el desarrollo
de la capacidad de resiliencia organizacional, apegados a la realidad del entorno manufacturero
local, con el objetivo de obtener un panorama general de la opinién de los expertos en la industria
maquiladora. Este instrumento contiene items para calificar variables de la resiliencia
organizacional. Las respuestas al cuestionario estdn basadas en la escala de Likert (Likert,
1932).

Este instrumento contiene los factores citados en la literatura que influyen en el desarrollo de
la resiliencia organizacional, partiendo de la premisa de que se puede estimar un indice de
resiliencia organizacional en la empresa. Se realizd entrevistas con distintos ejecutivos y
miembros de la gerencia de las organizaciones de la muestra, para la aplicacién de los
cuestionarios, y de esta manera se identificé los factores de la resiliencia en las empresas

investigadas.

Este cuestionario se aplic6 a una muestra aleatoria de la poblacion para validar el
instrumento, realizando el analisis en el paquete SPSS. Un coeficiente ocde Cronbach, segln
George y Mallery (1995) menor que 0.6, se podria considerar como un nivel pobre; si se situara

en el rango 0.6 a 0.7 se estaria en un nivel débil; entre 0.7 y 0.8 se considera un nivel aceptable;
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en el intervalo 0.8 y 0.9 se podria calificar como un nivel bueno y si resulta mayor que 0.9 seria

excelente.

Esta clara la necesidad de evaluar el rigor metodolégico de la encuesta, ya que aportard un
avance del conocimiento cientifico y el desarrollo de la teoria subyacente sobre la resiliencia

organizacional. Se considero tres caracteristicas distintas en esta investigacion por encuesta:

e Primero, durante la recoleccion de informacién se le pidi6 al personal objetivo de cada
empresa la informacién de una forma estructurada. La unidad de analisis para esta
investigacion es la empresa. Sin embargo, se pidié responder la encuesta a una o varias
personas de nivel gerencial o gerencia media como representantes de la empresa en
cuestion. Fue importante destacar en el instrumento de medicién la edad, la posicion
dentro de la empresa, la experiencia laboral, y la antigiiedad en la empresa de la persona
gue respondio la encuesta.

e Segundo, ya que la investigacion por encuesta es un método cuantitativo que requiere
informacion estandarizada para definir o describir variables, o estudiar las relaciones
entre las variables, todas las preguntas contenidas en el instrumento se puntualizaron
para recoger informacion consistente de la unidad de analisis.

e Tercero, ainformacion obtenida via una muestra, representa una fraccién de la poblacion

estudiada.

El error de medicién representa una de las fuentes mas significativas de error en la
investigacion por encuesta. Este error se debe generalmente a un niumero de factores que
incluyen, entre otros, las preguntas mal redactadas, la longitud y el tiempo para contestar la
encuesta y el sesgo influido por el método de aplicacion. Ya que el error de medicién es casi

inevitable, se procedié a validar cuidadosamente el instrumento de medicion (Churchill, 1979).

En esta etapa de la investigacion, se recogié datos experimentales reales para refinar el
instrumento de medicién. La consistencia interna (o confiabilidad) de los items o preguntas
simples en el cuestionario fueron probadas con un Alfa de Cronbach mayor de 0.7 para

comprobar la correlacion entre todas las preguntas.

Después del andlisis de la informacién obtenida en esta fase de la investigacion, se considerd
los errores de validez interna para observar si otras explicaciones (hipotesis rivales) pueden

explicar las relaciones causales observadas. El error de validez interna se refiere a la cuestion
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de si las diferencias en la variable dependiente son en efecto causadas por las variables

independientes, o pueden estar confundiendo la relacién otras variables.

En esta investigacion, se utilizé los Modelos de Ecuaciones Estructurales para probar la
causalidad y poner a prueba las relaciones concurrentes entre maltiples variables para mejorar
la confianza en la validez interna del modelo. Asimismo, en las conclusiones se consideré el error
estadistico. Se utilizd los paquetes de cOmputo SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) y AMOS (Analysis of Moment Structures) para analizar los datos y la construccion de

un modelo estructural.
3.2.3 Disefio del modelo

El modelo propuesto surge a partir del analisis factorial exploratorio (AFE) en el que se
identificé los factores y las variables o items que los conforman. Una vez identificados los
factores, se disefia un modelo factorial confirmatorio que relaciona a los factores clave de la
resiliencia organizacional. Los modelos de ecuaciones estructurales (Structural Equation
Modelling [SEM]) permiten abordar fenbmenos en toda su globalidad teniendo en cuenta su
complejidad (Batista y Coenders, 2000). Eso permite considerar sus multiples causas, simplificar
las grandes matrices multivariantes, condensar las relaciones entre un gran nimero de variables
en pocos factores; asimismo, eliminar el efecto del error de medida de las relaciones entre las
variables. La modelacion de ecuaciones estructurales es una metodologia estadistica que toma

un enfoque confirmatorio para analizar el comportamiento de ciertos fenomenos (Byrne, 2010).

Los procesos causales bajo estudio son representados por una serie de ecuaciones
estructurales, y las relaciones causales pueden ser modeladas graficamente para permitir una
conceptualizacion clara de la teoria bajo estudio. En este caso, las relaciones causales entre las

variables que fomentan la capacidad de resiliencia organizacional.

La modelacién de ecuaciones estructurales toma enfoque confirmatorio, en lugar de uno
exploratorio del andlisis de los datos, proporciona un estimado explicito del error en los
pardmetros de la variancia, ademas, incorpora las variables independientes y las variables

dependientes (latentes).

La resiliencia organizacional es un constructo teérico que no puede ser observado
directamente; éste sera denominado variable (factor) latente. Dicha variable no observable esta

vinculada a una o varias variables observables con lo que se hace posible su medicion.
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Las variables latentes exdgenas son sindbnimos de variables independientes, causales de las
fluctuaciones en los valores de otras variables latentes en el modelo. Los cambios en los valores
de las variables exdgenas no son explicados en el modelo. Las variables latentes enddégenas son
sinbnimos de variables dependientes, que son influidas por las variables exdgenas en el modelo,
directa o indirectamente. Las fluctuaciones en los valores de las variables enddégenas son
explicadas por el modelo, ya que todas las variables latentes que las influyen estan incluidos en

la especificacion del modelo.

El modelo propuesto surge a partir del andlisis factorial exploratorio (AFE) en el que se
identifica los factores y las variables o items que lo conforman. Una vez identificados los factores
se disefia un modelo factorial confirmatorio que relaciona a los factores clave de la resiliencia

organizacional.
3.2.4 Diagrama de paso y especificacién del modelo

El diagrama de paso se realiza con el programa de cémputo AMOS 20. ElI modelo
especificado consiste de los factores o variables latentes en que cargan las variables observables
enddgenas, respectivamente. Segun Batista y Coenders (2000), esta etapa tiene que ver mas
con el conocimiento tedrico que se tenga que con el instrumento estadistico aplicado. En esta
etapa, se establece formalmente un modelo que trata de explicar la teoria a partir de la relacion

entre las variables observables y latentes.
3.2.5 Identificacion de los parametros a estimar

Los parametros a estimar en el modelo factorial confirmatorio son las cargas factoriales, los
errores de medida y las covarianzas. Las primeras se refieren a la carga o saturacion de una
variable observable sobre una variable latente. La nomenclatura esta dada por Aij y usa flechas

rectas unidireccionales.

Los errores de medida son asociados a una variable observable para definir una variable
latente cuando existe mas de una. Si solamente existe una variable observable para definir una
variable latente, el error se considera cero. El error de medida de una variable observable
enddgena esta dado por €i. Las covarianzas entre variables latentes exdégenas estan dadas por

@ij. Para representar una covarianza se usa una flecha curva de doble direccién.
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3.2.6 Evaluacién del ajuste del modelo

De acuerdo con Lévy y Varela (2003), en esta etapa se plantea la hipo6tesis nula que
especifica que la matriz “S” de varianzas-covarianzas muestral y la matriz “Y” también de
varianzas-covarianzas, pero generada a través de los estimadores de los parametros de la
poblacion, es igual a la matriz “}”, y la hipétesis alterna que menciona que las matrices son

diferentes.

De llegar a existir una igualdad entre las matrices, el modelo se considera perfecto y el valor
del estadistico chi-cuadrado tendra un valor de cero, con cero grados de libertad. Para evaluar
el ajuste del modelo, se utiliza diferentes indices, entre ellos la razén de chi-cuadrada (x2) entre
los grados de libertad (CMIN/DF)) para evaluar el ajuste absoluto, ademas de otros indices como
el indice de bondad de ajuste (GFI), indice residual de la raiz cuadrada media (RMR), indice de
la raiz cuadrada media del error de la aproximacién (RMSEA), indice de bondad de ajuste
ponderado (AGFI), indice de ajuste normalizado (NFI), indice de ajuste comparativo (CFIl) e

indice de ajuste parsimoénico (PGFI).
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4. ANALISIS DE LOS DATOS

En este capitulo, se presenta el analisis de los datos obtenidos de los cuestionarios aplicados
al personal gerencial de las plantas de la muestra. La presentacion de los resultados se compone
de cuatro apartados. En el primero, se presenta la prueba de confiabilidad del instrumento de
medicion; a continuacion, se desarrolla un analisis descriptivo de las preguntas complementarias
de las secciones 1 y 3 del cuestionario; luego, en el siguiente apartado, se analiza
estadisticamente los datos a partir de la técnica estadistica de analisis factorial, y, finalmente, se

desarrolla y valida el modelo de ecuaciones estructurales.
4.1 Confiabilidad del instrumento de medicion

En este apartado, se presenta el analisis de confiabilidad del instrumento de medicion. La
informacion obtenida de la seccién 2 del cuestionario es capturada en el paquete de computo
estadistico SPSS, y con la ayuda de este mismo se obtiene el valor alfa de Cronbach para medir

la confiabilidad del instrumento. A continuacién, se presenta los datos en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1 Confiabilidad del cuestionario

Alfa de Cronbach | Numero de items

0.991 92

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos con el uso del programa SPSS

El indice alfa de Cronbach se obtuvo de 164 cuestionarios que consta de 92 items o
preguntas. Este indice obtenido de 0.991 indica que el instrumento de medicion usado tiene una
alta confiabilidad. Como se detallé en el capitulo anterior, un coeficiente ecde Cronbach menor
gue 0.6, se podria considerar como un nivel pobre; si se situara en el rango 0.6 a 0.7 se estaria
en un nivel débil; entre 0.7 y 0.8 se considera un nivel aceptable; en el intervalo 0.8 y 0.9 se

podria calificar como un nivel bueno y si resulta mayor que 0.9 seria excelente.
4.2 Andlisis estadistico descriptivo

En este apartado, se presenta un andlisis descriptivo de los datos obtenidos con las
preguntas complementarias incluidas en el cuestionario. La industria maquiladora de exportacion
esta constituida con 327 empresas maquiladoras que dan empleo directo a mas 225,000

personas (Fuente: Asociacion de Maquiladoras A.C.). En la Tabla 4.2, se muestra el origen y
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composicion de la industria maquiladora de exportacion en Ciudad Juarez. Se puede observar
en esta tabla que mas del 68% de las plantas maquiladoras son de origen norteamericano, el
12% de origen mexicano, aproximadamente el 10% de origen asiatico y casi el 9% de origen

europeo.

Tabla 4.2. Origen y composicion de la Industria Maquiladora de Exportacién en Cd. Juarez

Plantas maquiladoras Origen y composicion
Estados Unidos 68.3%
México 12.2%
Asia 9.6%
Europa 8.7%
Canada 0.9%
Sudamérica 0.3%
Total 327

Fuente: Asociacidn de Maquiladoras A.C. (Noviembre, 2013)

En la Tabla 4.3, se muestra el porcentaje de plantas maquiladoras por tipo de sector
industrial. Como se puede observar en la tabla, el sector automotriz casi representa el 30% del
total de maquiladoras establecidas en Ciudad Juérez. Cabe sefialar que estas plantas son
fabricantes de diferentes tipos de autopartes para distintas marcas de automoviles y tracto
camiones. El sector eléctrico/electrénico representa el 25% y el sector médico el 5% del total de

plantas maquiladoras establecidas en la localidad.

Tabla 4.3. Plantas maquiladoras establecidas en Ciudad Juarez

Sector Industrial Plantas Maquiladoras Porcentaje (%)
Automotriz 94 29
Eléctrico/Electronico 82 25
Médico 17 5
Empaques 30 9
Plasticos/Metales 30 9

Call Centers 10 3

Otros 64 20

Total 327 100

Fuente: Asociacion de Maquiladoras A.C. (noviembre, 2013).

Las siguientes tablas que se muestran en esta este apartado proporcionan informacion
relevante sobre la demografia de las empresas participantes y las caracteristicas principales de

la poblacién objetivo de estudio obtenida de la seccién 1y 3 del cuestionario utilizado.
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En el presente estudio, tomaron parte un total de 164 personas de 68 plantas maquiladoras
diferentes (20%). En la Tabla 4.4, se muestra el porcentaje de plantas maquiladoras con relacion
al tamafio de la planta laboral (nUmero de empleados). Estos resultados se obtuvieron en el

proceso de analisis de la seccidn 3 del cuestionario utilizado.

Tabla 4.4. Porcentaje de empresas participantes por tamafio de la planta laboral

Tagmggtég)e dlg glrigfgellggg)ral Plantas maquiladoras Porcentaje (%)
+501 114 69
251 a 500 28 17
51 - 250 19 12
<50 3 2
Total 164 100

Fuente: Elaboracion propia

Es importante destacar que estan representados los principales sectores industriales en el
estudio, en especifico el sector automotriz, eléctrico/electrénico y médico para descubrir factores
comunes de resiliencia, ya que este tipo de sectores muestran mayores cambios en sus

ambientes de negocio y son las empresas con mayor nimero de empleados.

Las siguientes tablas muestran los resultados obtenidos en el proceso de analisis de la
seccion 1 del cuestionario usado en la investigacion. En la Tabla 4.5 se muestra el porcentaje de

personas participantes en el estudio por sector industrial.

Tabla 4.5. Porcentaje de personas encuestadas por sector industrial.

Sector industrial maz:filg ggras eri:euresgtg?;s Porcentaje (%)
Eléctrico/Electronico 82 69 42
Automotriz 94 54 33
Médico 17 30 18

Otro 164 11 7

Total 327 164 100

Fuente: Elaboracion propia.

En esta etapa de la investigacion, se recolectd datos de las entrevistas y del llenado de los

cuestionarios con los participantes de diferentes edades, género, experiencia laboral y
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experiencia en su puesto actual. En la Tabla 4.6, se presenta un resumen de las caracteristicas

principales de los participantes en la encuesta por edad (en afos), experiencia laboral (en afios),

género y por nivel jerarquico dentro de la organizacion para la cual laboran actualmente.

Tabla 4.6. Caracteristicas relevantes de las personas encuestadas.

o (09 Nl
21-30 12 7.32
31-40 71 43.29
41 -50 49 29.88
51-60 29 17.68
+61 3 1.83
Total 164 100.00
Experiencia Laboral (afios)
<1 2 1.22
1-3 11 6.71
4-10 53 32.32
11-20 63 38.41
>21 35 21.34
Total 164 100.00
Antigiiedad en el puesto actual (afios)
<1 4 2.44
1-3 34 20.73
4-10 80 48.78
11-20 39 23.78
>21 7 4.27
Total 164 100.00
Género de los participantes
Masculino 132 80.49
Femenino 32 19.51
Total 164 100.00
Nivel jerarquico
Alta gerencia 89 54.27
Gerencia media 54 32.93
Supervisor 21 112.80
Total 164 100.00

Fuente: Elaboracion propia.

4.3 Andlisis factorial

En la seccidn anterior se sefialé que el andlisis factorial propiamente dicho es una técnica de

andlisis de la interdependencia o covariacion presentada por un cierto numero de variables,

susceptible de ser sintetizada en un conjunto de factores comunes que subyacen tras ella. El
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namero de factores que se extraen generalmente es inferior al nUmero de variables analizadas;
sin embargo, dichos factores son suficientes para resumir la mayor parte de la informacion
contenida en las variables originales. El nimero de variables analizadas en el estudio fue de 92,
por lo que fue necesario realizar un andlisis factorial para reducirlas a un nimero menor,
agrupandolas en factores que explicaran la mayor contribucion en la capacidad de resiliencia

organizacional.

Antes de realizar el andlisis factorial, se hizo las pruebas correspondientes de adecuacion
muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y de esfericidad de Bartlett con el propésito de verificar
si los datos que se obtuvieron con las 92 variables eran adecuados y suficientes para llevar a
cabo el analisis factorial, ademas, se determiné la matriz de correlacion de las 92 variables, la

cual se presenta en el Anexo 2.
4.3.1 Pruebas de adecuacion muestral y esfericidad

En la Tabla 4.7, se muestra los resultados de las pruebas de adecuacion muestral de KMO y
de esfericidad de Bartlett obtenidos con el paquete de computo estadistico SPSS. El valor
obtenido de la medida de adecuacion muestral KMO es de 0.935, es decir, las correlaciones

parciales son pequefias y por lo tanto estan midiendo un mismo factor.

La significancia de la prueba de Bartlett tiende a cero (0), lo cual indica que los datos
provienen de una distribucion normal multivariante y que no existe colinealidad entre las

variables, es decir, existen variables que explican lo mismo y por tanto se pueden agrupar.

Tabla 4.7. Prueba de KMO y de esfericidad de Bartlett.
Medida de la adecuacion muestral Kaiser-Meyer-Olkin .935

Prueba de esfericidad | Chi-Cuadrado aproximado 17348.714
de Bartlett

gl 4186

Sig. .000

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos con el uso del programa
SPSS.

4.3.2 Primer analisis factorial

Una vez que los datos pasaron estas pruebas se procedi6 a realizar el primer analisis factorial
del tipo exploratorio (AFE) para determinar la relacién entre las distintas variables debido a que

Nno se cuenta con un sustento tedrico que determine su relacion. El propdsito de este andlisis es
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determinar los factores en donde mejor se agrupan cada una de las 92 variables a partir de la

relacién que puedan preexistir entre ellas.

Para la extraccién de los factores de la solucién inicial — agrupados a las variables— se utilizd
el método de analisis de componentes principales. En la Tabla 4.8, se muestra los factores asi
como los resultados de la varianza explicada por cada uno de ellos. También, se muestra los
valores propios obtenidos de la matriz de varianzas-covarianzas y el porcentaje de varianza que

cada uno contribuye.

Los valores propios expresan la cantidad de la varianza total, explicada para cada factor. La
cantidad de factores con valores propios mayores a la unidad son 12, que sumadas sus varianzas

pueden explicar el 76.68% de la varianza de los datos originales.

Tabla 4.8. Porcentajes de varianza explicada antes y después de la rotacion (extracto)

- Suma de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales - .
cuadrado de la extraccién cuadrado de la rotacion
Total % de la % Total % de la % Total % de la %
Varianza | Acumulado Varianza | Acumulado Varianza | Acumulado
Componente
1 51.342 55.807 55.807 51.342 55.807 55.807 16.624 18.069 18.069
2 3.069 3.336 59.142 3.069 3.336 59.142 11.927 12.964 31.033
3 2.783 3.025 62.168 2.783 3.025 62.168 10.013 10.883 41.916
4 2.343 2.547 64.715 2.343 2.547 64.715 7.270 7.903 49.819
5 1.883 2.047 66.761 1.883 2.047 66.761 6.052 6.578 56.397
6 1.788 1.943 68.704 1.788 1.943 68.704 4.656 5.061 61.458
7 1.515 1.646 70.351 1.515 1.646 70.351 4,181 4.545 66.002
8 1.371 1.490 71.841 1.371 1.490 71.41 2.745 2.984 68.986
9 1.268 1.378 73.219 1.268 1.378 73.219 2.446 2.659 71.645
10 1.123 1.220 74.439 1.123 1.220 74.439 1.698 1.846 73.491
11 1.050 1.142 75.581 1.050 1.142 75.581 1.517 1.648 75.140
12 1.009 1.096 76.677 1.009 1.096 76.677 1.414 1.537 76.677
92 .010 .011 100.000

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos con el uso del programa SPSS.

Los factores seleccionados fueron aquellos donde los valores propios son mayores a la
unidad, con la intencién de que las variables que carguen con ese factor por lo menos tengan el
poder explicativo de ellas mismas. A partir del factor 13, el valor propio es menor a la unidad por

lo que no es conveniente incluirlos en el analisis debido a que no agruparan a las variables.
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En la Figura 4.1, se muestra el grafico de sedimentacion, que es otra forma de identificar el
numero de factores a ser extraidos. Este representa de forma gréfica los valores propios de las
92 variables utilizadas en la seccién 2 del cuestionario. En este grafico se observa que a medida
gue crece el numero de factores la linea tiene una tendencia a cero, lo que quiere decir que el
factor correspondiente a ese valor propio es incapaz de explicar una cantidad relevante de la

varianza total.

Sin embargo, se puede observar como los componentes que sobrepasan la linea horizontal

con el valor de uno (1) son los 12 factores extraidos con anterioridad.

Gréfico de puntos

607

409

Valores Propios

207

o- (MEEW T

T T T T 1T 17 1T 1T 1T 1T T 0T 1T T T T 0T 7T 0T 7T 0 7T 1T 17 7 0 7 T 7 T
1 4 71013161922 2528 3134 37 4043 4649 5255 58 61 B4 67 70 73 76 79 82 8588 M

Numero de componente (factor)

Figura 4.1. Gréfico de sedimentacién

A continuacion, en la Tabla 4.9 se presenta s6lo un extracto de la matriz de componentes,
gue representa la solucion factorial. La tabla muestra los factores de carga entre las variables
originales y cada uno de los factores. Las correlaciones relativas de cada una de las variables en
cada factor constituyen un grupo diferenciado de variables dentro de la matriz de correlaciones.

La matriz de componentes completa se muestra en el Anexo 3.
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De la matriz de componentes se obtiene las comunalidades (communalities) de cada una de

las variables, proporcién de la varianza de una variable que puede ser explicada por el modelo

factorial obtenido, que en esta situacién constituye de 12 factores.

Tabla 4.9. Matriz de componentes (extracto)

Valores originales

Componentes

6

7

10

11

12

1) La gerencia comparte y clarifica la vision y la
mision de nuestra organizacion y aclara dudas
sobre las metas que se deben alcanzar.

732

012

-151

-.168

.094

-132

-034

.098

.128

.103

-112

.240

2

El personal esta convencido de que la gerencia
proporcionaria un buen liderazgo si nuestra
organizacion fuera golpeada por una crisis o un
evento disruptivo.

721

.156

-.159

-214

.200

-.051

-139

-.061

-012

.026

-.099

.190

3

La gerencia en nuestra organizacion lidera con el
ejemplo.

718

.052

-.283

-.206

.205

181

-229

-.015

142

-.050

.011

.075

4) Los lideres de la organizacion son claros al hacer
sus proposiciones a sus colaboradores.

747

-.055

-.069

-.357

129

.029

.107

.081

.022

-.062

.063

.042

5

Los lideres de la organizacion se comportan
como maestros y entrenadores; aconsejan,
animan, ensefian, y entrenan al personal.
Muestran un sentido de confianza en si mismos.

.769

-.060

-.185

-212

.045

183

135

.036

.104

-070

.010

-107

Kl

Los lideres de la empresa apoyan e inculcan el
orgullo por el trabajo, e ir més alld del propio
interés en beneficio del grupo y de la
organizacion.

.783

041

-.088

-.206

.288

211

-131

.069

.013

-.024

.030

-.036

=

Los lideres de la organizacion piensan y acttan
estratégicamente para asegurar que se estd a la
vanguardia, y demuestran consistentemente su
compromiso con los valores de la organizacién.

.785

.053

-.232

-079

177

.098

-131

.065

.074

-.085

-.006

.024

8

En caso de problemas, el personal tiene acceso
directo a una persona con autoridad para tomar
decisiones.

.613

.048

-.296

-.003

.076

294

-217

120

-075

157

-112

138

9) Nuestra organizacion puede tomar decisiones
dificiles con rapidez.

.691

139

-.240

074

-.042

226

-.043

118

-.016

-128

-139

-.062

10)En nuestra organizacion el personal tiene la
autoridad apropiada para tomar decisiones
relacionadas con su trabajo. La autoridad esta
delegada claramente para permitir responder a
una crisis o un evento disruptivo.

787

.097

-.089

-.035

.060

134

.058

.053

-.038

-.080

-.063

-.203

11) Estdn definidas claramente las prioridades de lo
que es importante durante y después de una
crisis.

704

254

-.184

-170

.209

-.240

-.059

107

-.065

-.094

-.106

-216

Método de Extraccion: Andlisis de Componentes Principales

a. 12 componentes extraidos

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de programa de computo SPSS.

En la Tabla 4.10, se muestra solo un extracto de las comunalidades de las variables. El

método de extraccion utilizado fue el de Analisis de Componentes Principales, el cual asume que
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la varianza observada se puede explicar al 100%, por lo cual el valor inicial de las comunalidades

de cada variable es la unidad.

Tabla 4.10. Comunalidad de las variables (extracto)
Variable original Inicial | Extraccién

1) La gerencia comparte y clarifica la vision y la mision de nuestra organizacién y aclara dudas sobre
las metas que se deben alcanzar. 1.000 722

2) El personal esta convencido de que la gerencia proporcionaria un buen liderazgo si nuestra

organizacion fuera golpeada por una crisis o un evento disruptivo. 1.000 27
3) La gerencia en nuestra organizacién lidera con el ejemplo. 1.000 796
4) Los lideres de la organizacion son claros al hacer sus proposiciones a sus colaboradores. 1.000 739
5) Los lideres de la organizacidn se comportan como maestros y entrenadores; aconsejan, animan,

ensefan y entrenan al personal. Muestran un sentido de confianza en si mismos. 1.000 756
6) Los lideres de la empresa apoyan e inculcan el orgullo por el trabajo, e ir mas alla del propio interés|

en beneficio del grupo y de la organizacion. 1.000 818
7) Los lideres de la organizacion piensan y actlan estratégicamente para asegurar que se esta a la

vanguardia, y demuestran consistentemente su compromiso con los valores de la organizacion. 1.000 755
8) En caso de problemas, el personal tiene acceso directo a una persona con autoridad para tomar|

decisiones. 1.000 681
9) Nuestra organizacién puede tomar decisiones dificiles con rapidez. 1.000 669

10) En nuestra organizacién el personal tiene la autoridad apropiada para tomar decisiones
relacionadas con su trabajo. La autoridad estd delegada claramente para permitir responderauna  1.000 718
crisis o un evento disruptivo.

11) Estan definidas claramente las prioridades de lo que es importante durante y después de una

crisis. 1.000 .810

1.000 .810

Método de Extraccion: Andlisis de Componentes Principales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de programa de computo SPSS.

La comunalidad de una variable se obtiene sumando los cuadrados de cada uno de sus
factores de carga, por ejemplo el valor de 0.722 de la comunalidad de la primera variable que se
muestra en la tabla anterior, se obtiene de la suma de los cuadrados de 0.732, 0.012, -0.151, -
0.168, 0.094, -0.132, -0.034, 0.098, 0.128, 0.103, -0.112, y 0.240 mostrados en el Anexo 4. En

el Anexo 5 se muestran todas las comunalidades de las variables.

En la Tabla 4.11, se exhibe la matriz de transformacién de los factores utilizada para llevar

a cabo la rotacion de los factores. La matriz de componentes de tamafio 92 x 92 es multiplicada
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por esta matriz de transformacion de tamafio 12 x 12, dando como resultado la matriz de factores

rotados.
Tabla 4.11. Matriz de transformacién de los factores

Componente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 .539 443 403 .315 .291 .241 211 .162 .153 .100 .053 .048
2 -.625 | .205 .399 .566 | -.026 | -.106 | -.221 | -.107 | -.036 | .077 | -.033 | .078
3 .097 | -412 | -.076 | .510 | -.419 | -.103 | .566 113 | -.037 | .043 .176 .041
4 -.160 | -.590 | .297 | -.033 | .456 .514 .106 | -.017 | -.223 | .009 | -.052 | -.028
5 -.268 | .395 | -.569 | .125 .050 .509 317 | -.123 | -.174 | .035 | -.124 | .091
6 -.038 | .043 | -.260 | .230 440 | -.208 | -.046 | .072 | -.143 | -.272 .527 | -.509
7 .286 | -.173 | -.127 | .306 | -.025 | .155 | -.250 | -.748 | .300 | -.183 | -.067 | -.056
8 -.217 | .167 .318 | -.312 | .004 | -.166 | .605 | -.388 | .178 | -.206 | -.069 | -.323
9 -.182 | .030 .107 | -.119 | -.280 | .420 | -.089 | .210 402 | -.487 .460 .154
10 -.201 | -.140 | -.222 | -.013 | .429 | -.203 | .146 .023 .642 331 124 .326
11 -.051 | -.087 | -.120 | .207 .061 .001 | -.021 | 414 342 | -.345 | -.648 | -.319
12 .068 .010 | -.010 | .048 259 [ -291 | .122 | -.053 | -.250 | -.604 | -.117 | .618

Método de Extraccion: Analisis de Componentes Principales.
Método de Rotacién: Varimax con Normalizacion Kaiser.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de programa de computo SPSS.

Asimismo, en la Tabla 4.12, se exhibe una parte de la matriz de factores rotados y en el
Anexo 6 se muestra de manera completa. En la comparacion entre la matriz de factores rotados
y la matriz de componentes, se observa una mejora en la saturacién de las variables agrupadas
en los factores, es decir, al rotar los ejes de los factores las variables pueden explicarlos de mejor
manera. En la matriz de factores rotados aparecen sélo coeficientes mayores a 0.5 debido a que
para lograr una mejor interpretacion de los datos se realizé un corte a los componentes con

valores inferiores a 0.5, lo que indica un coeficiente de correlacion bajo en relacion con factor de
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analisis. A partir de esta matriz de factores rotados, se obtuvo las siguientes tablas donde se

agruparon las variables de cada factor, ademas de definirse cada uno de los factores resultantes.

Tabla 4.12. Matriz de factores rotados (extracto)
Matriz de Componentes Rotados?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 |[10{11[12

59. Los lideres de la empresa desarrollan una
mentalidad y una cultura organizacional de
entusiasmo por los retos, la agilidad, la
flexibilidad, la capacidad de adaptacidon, la
innovacion y la toma de oportunidades.

.698

3. La gerencia en nuestra organizacion lidera con 704
el ejemplo.

29. La organizacién ha hecho una planeacion
suficiente para determinar como puede afectar
un evento disruptivo en toda su infraestructura.

.700

21. En una crisis, la empresa tiene acuerdos con
otras organizaciones para acceder a los recursos
de ellos si es necesario. Ademas, tiene un plan
de apoyo que se podria proporcionar a la
comunidad en una crisis.

89. Tendemos a ser optimistas y positivos en la
mayoria de las situaciones.

67. El personal de la organizacion participa en
ejercicios de simulacidn o escenarios disefiados
para que la organizacidn pueda ensayar planesy
estructuras que podrian ser instituidas durante
una respuesta a una situacion de emergencia.

.822

.584

716

70. La organizacion esta integrada y pertenece a .795
asociaciones de la comunidad, y participa con
protocolos, ceremonias y servicios sociales.

49. La organizacion impulsa una estrategia de
seguridad para mantener un lugar de trabajo
seguro, para proteger a su personal,
informacidn, infraestructura y sus procesos.

36. El personal de la empresa es alentado a
moverse entre los diferentes departamentos o
tratar diferentes posiciones para adquirir
experiencia.

.664

.593

Método de Extraccion: Analisis de Componentes Principales.
Método de Rotacion: Varimax con Normalizacién Kaiser.
a. Rotacion converge en 20 iteraciones.

Después de que la matriz de componentes se multiplico por la matriz de transformacion de
los factores, se obtuvo una mejor interpretacion de las variables en cada uno de los factores. En
la Tabla 4.13, se muestra las 27 variables que conforman el primer factor, las cuales estan

relacionadas con la cultura organizacional. Las 27 variables correspondientes al primer factor
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presentan una mayor saturacién o carga factorial en este componente; significa que en conjunto

explican en cierto sentido o mismo.

Tabla 4.13. Variables que conforman el primer factor. Cultura organizacional

NUmero Variable Saturacion
Los lideres de la empresa desarrollan una mentalidad y una cultura organizacional de entusiasmo por los retos, la
VARO00059 - - . L. - L. . 698
agilidad, la flexibilidad, la capacidad de adaptacion, la innovacion y la toma de oportunidades. .
VAR00073 Los lideres de la empresa facilitan y fomentan la interaccién dentro de la organizacidn, el orgullo por el trabajo, el
apoyo a la misién y modelos de conducta positiva. .695
Los lideres de la organizacion coordinan el trabajo entre los miembros del equipo, creando un espiritu de trabajo
VAR00074 ; 694
en equipo. .
VARO007S La organizaciédn fomenta un ambiente que apoya la agilidad, la flexibilidad y la iniciativa en la toma de decisiones
a través de la confianza, propdsito claro y el empoderamiento del personal. 670
VAR00058 | Elpersonal de la organizacion estd familiarizado con las operaciones, mas alla de su propio trabajo. 648
En la organizacién se aprende de las lecciones de proyectos anteriores y se asegura que esas lecciones se llevan a
VAR00064 641
cabo para futuros proyectos. .
En la organizacidn se alienta el crecimiento del personal y se fomentan las conexiones entre el aprendizaje
VAR00082 o o 633
personal y el aprendizaje organizacional. .
VAR00061 | En la organizacion se apoya al personal y se alienta la innovacion y el riesgo. 622
La gestién adaptativa de los lideres de la empresa esta vinculada con una cultura laboral en la cual el personal
VAR00092 . . 3 618
puede responder a los cambios con flexibilidad y confianza. .
El personal de la organizacion vincula la forma de comprender el mundo y la forma de actuar a través del
VAR00083 o 616
aprendizaje. .
VAR00O7S La organizacién tiene la capacidad para llevar a cabo acciones conjuntas, uniendo a los empleados a mantener el
compromiso con los demas y la misién de la empresa. 611
La cultura organizacional de la empresa es positiva e innovadora donde los lideres son emocionalmente
VARO0060 | . . 607
inteligentes. .
VAR00026 | Dentro de la organizacion hay un sentido de trabajo en equipo y camaraderia. 605
La buena comunicacién en la organizacidon permite dar direccién y sentido durante situaciones de crisis o
VAR00046 ) 604
emergencias. .
Las relaciones y vinculos de la organizacion amplian su capacidad y flexibilidad para operar con éxito en una
VAR00045 . - 594
situacion adversa. .
VAR00044 La organizacion fomenta las relaciones respetuosas entre todas las partes interesadas para crear vias de
comunicacion eficaces que permitan operar con éxito durante situaciones de crisis o emergencia. .592
Los lideres de la organizacién tienen conocimiento de las pdlizas de seguro, los niveles de cobertura y la ayuda
VAR00054 : . . X . R . . .. . 588
financiera disponible y accesible inmediatamente después de una crisis o de una emergencia. .
VAR00062 Los lideres de la organizacidn prestan atencidn a los talentos individuales y a las necesidades de su personal y los
alientan activamente para desarrollarse a través de su trabajo. 573
VAR00047 | EN la organizacion, se busca activamente las fallas de cualquier tamafio y se trata de entenderlas. 57
VAROO087 En la organizacién, la forma de planear para lo inesperado es adecuada, dada la importancia de los grupos de
interés. La organizacion aprende de sus errores. .556
Personal de la empresa interactia con una frecuencia suficiente para saber lo que estd pasando en dentro de la
VAR00065 R 549
organizacion. .
VAR00040 | Loslideres dela organizacién gestionan el intercambio de informaciény conocimientos a través de la organizacién. 3
VAR00038 La organizacidn cuenta con un plan previamente estructurado donde identifica claramente los roles de liderazgo
y gestion de grupos de interés internos y externos. .522
VAR00057 | EN la empresa, siempre esta alguien accesible con la autoridad para actuar en caso de ocurrir un evento disruptivo. 515
El personal de la empresa tiene la informacion y los conocimientos necesarios para responder a los problemas
VAR00043 | . 515
inesperados. .
En la organizacidn, el personal une rdpidamente su experiencia colectiva cuando se produce una crisis, para tratar
VAR00091 507
de resolverla. .
En la empresa se monitorea proactivamente lo que estd sucediendo dentro y fuera de la industria a la que se
VAR00063 503

pertenece para tener una alerta temprana de situaciones de emergencia.

Fuente: Elaboracion propia.
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En las siguientes tablas se presenta las variables que conforman los otros principales factores
extraidos de la matriz de componentes rotados. Para ser resilientes, las organizaciones
dependen de un fuerte liderazgo para paliar una crisis, del conocimiento y la comprensién de su
ambiente, de su capacidad para gestionar las vulnerabilidades y de su capacidad de adaptacion
para responder a cambios rapidos y abruptos. En la Tabla 4.14, se muestra las variables

relacionadas con el segundo factor, compuesto por 13 variables relacionadas con el liderazgo.

Tabla 4.14. Variables que conforman el segundo factor. Liderazgo

Numero Variable Saturacién
VAR00003 La gerencia en nuestra organizacion lidera con el ejemplo. 704
Los lideres de la empresa apoyan e inculcan el orgullo por el trabajo, e ir mas alla del propio
VAR00006 interés en beneficio del grupo y de la organizacién. 671
Los lideres en nuestra organizacion hablan honestamente en una situacion de crisis, un evento
VAR00014 disruptivo o en alguna situacion adversa. 671
Estan definidas claramente las prioridades de lo que es importante durante y después de una
VAR00011 crisis. .659
El personal estd convencido de que la gerencia proporcionaria un buen liderazgo si nuestra
VAR00002 organizacion fuera golpeada por una crisis o un evento disruptivo. 641
Los lideres de la organizacion piensan y actuan estratégicamente para asegurar que se estd a la
VAR00007 vanguardia, y demuestran consistentemente su compromiso con los valores de la organizacion. 624
VAR00004 Los lideres de la organizacion son claros al hacer sus proposiciones a sus colaboradores. 610
El personal de la organizacidn esta consciente de que una crisis puede afectar. La alta direccion
VAR00017 reconoce las preocupaciones del desempefio humano y trata de resolverlos. 586
Las prioridades para la recuperacidn seran suficientes para proporcionar direccién para el
VAR00013 personal en una crisis. -560
Los lideres de la organizacién se comportan como maestros y entrenadores; aconsejan, animan,
VAR00005 ensefan, y entrenan al personal. Muestran un sentido de confianza en si mismos. -549
La gerencia comparte y clarifica la vision y la mision de nuestra organizacién y aclara dudas sobre
VAR00001 las metas que se deben alcanzar. 544
La gerencia planea activamente cdmo apoyar al personal de la empresa en durante alguna crisis.
VARO0O16 La organizacion planea para el mediano y el largo plazo y desarrolla las estrategias 541
cuidadosamente antes de actuar
La empresa tiene capacidad para cambiar rapidamente de una operacién normal del negocio
VAR00012 para responder a una crisis o evento disruptivo. =517

Fuente: Elaboracién propia.

Estas variables se refieren a las habilidades de liderazgo para responder de una manera mas
efectiva ante una crisis derivada de un evento disruptivo y recuperarse durante el tiempo que
permanece el cambio o perdura la adversidad, al mismo tiempo que la organizacion se

desempefia con eficacia y mantiene la continuidad de sus operaciones.

En la Tabla 4.15, se muestra las variables relacionadas con el tercer factor. Este factor se
compone de nueve variables y se defini6 como un enfoque estratégico prospectivo. Estas
variables se refieren principalmente a la capacidad de resiliencia que tienen las organizaciones

para hacer frente a las disrupciones y que suelen adoptar cualidades de adaptacion y respuestas

78



proactivas. También, estas variables tratan de identificar y evaluar estrategias dirigidas a

gestionar la vulnerabilidad en relacion con el entorno empresarial.

Tabla 4.15. Variables que conforman el tercer factor. Enfoque prospectivo

Ndmero Variable Saturacién
La organizacion ha hecho una planeacién suficiente para determinar codmo puede afectar un
VAR00029 evento disruptivo en toda su infraestructura3. -700
La organizacidn cuenta con planes de continuidad, de emergencias y planes para enfrentar una
VAR00030 crisis 0 una situacion adversa. 647
La organizacidén tiene una gestion eficaz de riesgos para mantener la continuidad de las
VAR00034 operaciones después de una emergencia. 644
VAR00027 La organizacion desarrolla las estrategias cuidadosamente con un enfoque prospectivo. 618
La organizacién tiene la capacidad para reestructurarse a si misma en respuesta a una
VAR00031 disrupcion. .609
La organizacidn identifica y evalla las estrategias dirigidas a gestionar la vulnerabilidad en
VAR00028 relacién con el entorno empresarial. -593
En la organizacidn, las personas que toman decisiones disponen de la informacion util en caso
VAR00039 de una crisis 0 una emergencia. 576
Nuestra organizacidon expresa una fuerte preferencia por garantizar un alto nivel de autonomia
VAR00051 y toma de decisiones descentralizada de las operaciones del dia a dia, durante una emergencia. 548
La organizacidn tiene la capacidad para adaptarse a nuevos problemas complejos, de manera
VAR00033 gque maximiza su capacidad para resolverlos sin afectar sus funciones en general. 505

Fuente: Elaboracién propia.

El cuarto factor se define como la perspectiva de redes. Este factor se encontré en la revision
de literatura y se considera un factor critico para el desarrollo de la capacidad de resiliencia. En

la Tabla 4.16, se presenta las cinco variables relacionadas con este factor.

Tabla 4.16. Variables que conforman el cuarto factor. Perspectiva de redes

Numero Variable Saturacion

En una crisis, la empresa tiene acuerdos con otras organizaciones para acceder a los recursos
VAR00021 de ellos si es necesario. Ademas, tiene un plan de apoyo que se podria proporcionar a la 822
comunidad en una crisis.

Dentro de la organizacidon se construyen relaciones con otras organizaciones con las que se

VAR00022 podria tener que trabajar en una crisis. -805
El personal de la empresa esta consciente de que estdn conectados con otras organizaciones y
VAR00023 se gestionan activamente esos vinculos. 764
La gerencia planea activamente con los proveedores y clientes sobre como manejar los eventos
VAR00020 disruptivos o alguna crisis. 647
En esta empresa hay una buena comprension de cémo un evento disruptivo que impacta a la
VAR00018 .530

comunidad puede afectar la capacidad de respuesta ante esa situacion.

Fuente: Elaboracion propia.

3 Comunicaciones, tecnologias de la informacion, sistemas de servicios publicos, redes de transporte, entre otros.
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Las variables que se agrupan en este factor estan relacionadas con el desarrollo de una
cultura laboral que reconoce la importancia que tiene la interdependencia organizacional y la
blsqueda activa para gestionar esas interdependencias con el propdsito de prevenir o responder
mejor a un evento disruptivo 0 a una emergencia. Es la cultura laboral donde estan presentes los

motivadores y directores de la resiliencia organizacional.

En la Tabla 4.17, se presenta las cuatro variables que conforman el quinto factor definido

como aprendizaje organizacional.

Tabla 4.17. Variables que conforman el quinto factor. Aprendizaje organizacional

Ndmero Variable Saturacién
VAR00089 Tendemos a ser optimistas y positivos en la mayoria de las situaciones. 584
En la empresa, se espera que el personal realice su trabajo de una manera particular, sin
VAR00088 desviaciones a los estandares establecidos. 574
En caso de problemas, el personal tiene acceso directo a una persona con autoridad para
VAR00008 tomar decisiones. 556
VAR00090 Los lideres de la organizacién toman acciones inmediatas cuando ocurre alguna anormalidad. 541

Fuente: Elaboracién propia.

Estas variables estan relacionadas con la comprension global de la organizacién y de las
relaciones entre sus partes componentes, que enmarca Su concepcion en una perspectiva
sistémica. Esta vision implica la creacién de capacidades internas en la organizacion que le

permite adaptarse al entorno y enfrentar tanto la situacion actual como el futuro.

En la Tabla 4.18, se presenta las tres variables que conforman el sexto factor definido como

participacién en simulacros.

Tabla 4.18. Variables que conforman el sexto factor. Participacion en simulacros

Numero Variable Saturacion

El personal de la organizacién participa en ejercicios de simulacion o escenarios disefiados para
VAR00067 que la organizacion pueda ensayar planes y estructuras que podrian ser instituidas durante una 716
respuesta a una situacion de emergencia.

La mayoria del personal tiene las habilidades y esta motivado para actuar ante cualquier evento

VAR00068 inesperado que surja. 666
En la organizacion hay una capacidad de colaboracion con otras organizaciones del sector
VAR00069 industrial para gestionar los retos inesperados. 654

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, estas variables estan relacionadas con la participacion de los

miembros de la organizacion en ejercicios de simulacion o escenarios disefiados para que la
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organizacion pueda ensayar planes y estructuras que podrian ser instituidas durante una

respuesta a una situacion de emergencia.

En la Tabla 4.19, se muestra las variables del séptimo factor denominado conciencia de
conectividad. Este factor se refiere especificamente a la cognicion de la interdependencia y los
vinculos internos y externos de la organizacion, y un entendimiento claro de la escala potencial
y el impacto que un evento disruptivo pudiera tener en esas interrelaciones y en la capacidad de

operacion de la organizacion.
Los factores restantes se muestran en el Anexo 7.

Tabla 4.19. Variables que conforman el séptimo. Conciencia de conectividad

Numero Variable Saturacion

La organizacidn estda integrada y pertenece a asociaciones de la comunidad y participa con

VAR00070 protocolos, ceremonias y servicios sociales. 795
La organizacion establece lazos de cohesién con la comunidad donde las personas se unen
VAR00071 compartiendo valores y sentido de propdsito. 777
En la organizacion, hay una conciencia de conectividad con la que se fomenta la calidad y la
VAR00072

cantidad de conexiones con otras personas en la comunidad y con otros lugares del entorno. 710
Fuente: Elaboracién propia.

4.4 Disefo y evaluacion del modelo de ecuaciones estructurales

A continuacion, en la Figura 4.2, se presenta el modelo propuesto como resultado del andlisis
factorial exploratorio en el que se identificaron los factores extraidos con el método de ACP.

Estos factores, asi como las variables que los integran se muestran en las siguientes figuras.

El disefio del modelo de ecuaciones estructurales esté integrado por el modelo estructural, el
modelo de medicion de las variables latentes exégenas y, por ultimo, el modelo de medicion de

las variables latentes endogenas.

4.4.1 Especificacion del modelo

En el modelo que se presenta en la Figura 4.3, se establece como variables latentes
enddgenas la cultura organizacional (n1), liderazgo (n2), enfoque prospectivo (n3), perspectiva
de redes (n4), aprendizaje organizacional (n5), participacion en simulacros (n6), conciencia de
conectividad (n7), capacidad adaptativa (n8), estructura organizacional (n9), cognicion de la
situacion (n10) y valores e identidad (n11). Estas variables estdn causalmente relacionadas con

la variable latente exégena de la resiliencia organizacional (£1). Ya que cada variable latente
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exdgena no logra explicar perfectamente a las variables latentes endbégenas, es necesario

agregarle a cada una de ellas un término de perturbacion o error (1).

En este modelo, se muestra las relaciones o pesos factoriales entre las variables latentes. La
variable latente exdgena se considera una variable independiente y trata de explicar a las
variables latentes enddgenas, que en este caso son los once factores determinados en el analisis

factorial exploratorio (AFE).

VAR00059 VAR00003
VAR00073 VAR00006 VAR00089
VAR00074 VAR00014 VAR00088
VAR00078 VAR00011 VAR00008
VAR00058 VAR00002 VAR00090
VAR00064 VAR00007
VAR00067
VAR00082 ’l
- Factor 6 i
VAR00061 VAR00017
VAR00069
VAR00092 VAR00013
VAR00070
VAR00083 VAR00005
VAR00071
VAR00075 VAR00001
VAR00072
VAR00060 VAR00016
VAR00048
VAR00026 VAR00012
VAR00049
VAR00046 VAR00029 Factor 8
VAR00050
VAR00045 VAR00030
VAR00056
VAR00044 VAR00034
VAR00035
VAR00054 VAR00027
- Factor 9
VAR00062 VAR00031
VAR00037
VAR00047 VAR00028
VAR00043
VAR00087 VAR00039
[ osooner | Factor 10 |
VAR00065 VAR00051
VAR00085
VAR00040 VAR00033
VAR00019
VAR00038
VAR00057
VAR00043 VAR00023
- Factor 12
VAR00091 VAR00020
VAR00063 VAR00018

Figura 4.2. Factores y variables observadas.
Fuente: Elaboracion propia.

De este modelo estructural se obtiene las siguientes ecuaciones estructurales:
N1 =yué + Q1 (1)
N2 = y2181 + C2 (2)

82



ns = ys1€1 + C3 3)
na = ya181 + Ca 4)
ns = ys1&1 + Cs (5)
ne = ye1&1 + (e (6)
n7 =yné1 + 7 (7)
ns = ys1&1 + (s (8)
N9 = yo1&1 + (o (9)
n10 = y10181 + C10 (10)
nu1 = y1é1 + Cu (11)

Cultura organizacional

1 G
Va1 (1)
Liderazgo C
Y2 m2) £
Enfoque estratégico
tivo
Va1 prospec (;3
m3)
Perspectiva de redes
Va1 ) =i
Aprendizaje
organizacional CS

(n5)

Resiliencia Participacién en
simulacros

(ne)

organizacional

(€1)

Ge

Conciencia de
conectividad
(m7)

&

Capacidad adaptativa
(m8)

— s

Estructura
organizacional CQ
(n9)
Y101

Cognicién de la
situacion CID
Y (n10)

Capacidad
organizativa y de
gestién
(n11)

—Cn

Figura 4.3. Modelo estructural.
Fuente: Elaboracion propia.
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Por ultimo, en la Figura 4.4, se presenta el modelo de medicién de las variables endégenas
representadas por las 77 variables observadas, que a su vez conforman once variables latentes
enddgenas. Sin embargo, a cada variable enddgena se le agrega un término de perturbacion o

error en.

Enseguida, se presenta sélo algunas de las 77 ecuaciones estructurales que representan al

modelo de medicion. Las variables observadas fueron sustituidas por las Y's.

Yi=Mu*n+ e (12)
Y2 =M *m2 + &2 (13)
Y3 = Ma * 13 + €3 (14)
Y10 = Mio1 * Mo + 10 (21)
Yo1=Ma11*nNo1 + €21 (32)
Yso = Ms0,1 * Nso + €50 (61)
Y76 = M76.1 * 176 + €76 (87)
Y77 = M1 * 7 + €77 (88)

Ya que se obtuvieron los dos modelos —el modelo estructural y el modelo de medicion de las
variables latentes endogenas— se combinaron para obtener el modelo de ecuaciones
estructurales. En la Figura 4.5, se presenta el modelo causal de ecuaciones estructurales, el cual
muestra las relaciones entre las variables enddgenas y exdgenas, latentes y manifiestas. A

continuacion se describen las diferentes variables utilizadas en este modelo.

o YiaYy variables observables dependiente enddgenas

e & factor o variable latente exégena

e mNMianu factores o variables latentes enddégenas

e ALahl cargas factoriales o saturaciones

o 0 error de medida de la variable observable exdgena

o g acy errores de medida de las variables observables enddégenas
® yiiayia parametros estructurales

e Gi1aln errores de regresion

84



Una vez que se obtuvo el modelo de ecuaciones estructurales se procedié a realizar la
estimacion de los diferentes parametros, asi como su ajuste mediante las diferentes medidas de

ajuste, utilizando el paquete de computo SPSS-AMOS y se comprob6 su adecuacion.
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Figura 4.4. Modelo de medicion de las variables latentes endégenas.
Fuente: Elaboracién propia.

4.4.2 Ildentificacion del modelo

A continuacion, es necesario estimar los diferentes parametros identificados en el modelo de
ecuaciones estructurales mostrado de la figura anterior. EI modelo converge lo que supone que

existe un valor Unico para cada uno de los pardmetros.

Sin embargo, antes de la estimacion es necesario aplicar una regla general para conocer si
existen valores Unicos para cada uno de los parametros a estimar y calcular los grados de libertad
del modelo, obtenidos de la resta de los momentos distintos (elementos distintos de la matriz de

varianzas-covarianzas) y el niumero de parametros distintos a ser eliminados.

85



%
2
v

=< =<
8
o

2
2
%2
&
o

”
%

A A A
G
5%
3
If
-

42 Yaa €34
%
8o
‘94-‘)
A
% 4 [
3
A
= Va £
%
= Yo [
5
3
Resiliencia £
L A
Organizacional 2,
a1
gl A

=<
s
N
A
&

el U

corpl Tand

&
.l ) I{S ’ HH i
> > ¢ o

o
o

Y111 Y101 Yo,0

V8,1 V71 Ye,1 Vs1
§ s Gs
G Cm Gy CS & C'G

<
&
o

o ot o et
FEAN
&<
o

2 Ys2 &5
L2
%,
i Ys3 53
Ysa s

Figura 4.5. Modelo de ecuaciones estructurales propuesto.
Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 4.20, se muestra los calculos de los grados de libertad. En este caso, ya que el

namero de grados de libertad es mayor a cero (df > 0) el modelo esta sobreidentificado.

Tabla 4.20. Célculo del nimero de grados de libertad (df)

Numero de momentos distintos 4095
Numero de pardmetros distintos a ser estimados 191
Grados de libertad ( 4186 — 206 ) 3904

Fuente: Elaboracidn propia a partir de los resultados de AMOS 20.



4.4.3 Estimacion de los parametros

La estimacion de los pardmetros se llevo a cabo por el método de maxima verosimilitud (ML).

El valor de los pardmetros del modelo de medida se presenta de la manera no estandarizada

para facilitar la convergencia del modelo, y para su identificacién se han fijado a la unidad (1)

algunos pardmetros de las variables latentes. La estimacion de los parametros de los pesos de

la regresion y de la varianza se muestra en las tablas 4.21 y 4.22, respectivamente.

Tabla 4.21. Estimacion de los pesos o cargas factoriales no estandarizados.

Parametro Estimacion Error Estdndar  Razdn Critica Valor P
FACTOR1 Resiliencia 911 .093 9.839 <0.05
o <0.05

FACTOR2 Resiliencia .929 .099 9.412
<0.05

FACTOR3 Resiliencia .899 .092 9.734
<0.05

FACTOR4 Resiliencia .858 .103 8.292
<0.05

FACTOR5 Resiliencia .699 .082 8.556
<0.05

FACTORG6 Resiliencia .708 .094 7.516
<0.05

FACTOR7 Resiliencia 722 .093 7.743
<0.05

FACTORS8 Resiliencia 721 .082 8.814
<0.05

FACTOR9 Resiliencia 1.018 113 8.978
<0.05

FACTOR10 Resiliencia .803 .083 9.677

FACTOR11 Resiliencia 1.000
VAR00073 FACTOR1 1.000

<0.05

VAR00059 FACTOR1 1.020 .074 13.783
<0.05

VAR00074 FACTOR1 1.029 .079 13.031
<0.05

VAR00064 FACTOR1 .945 .082 11.488
<0.05

VAR00058 FACTOR1 .894 .074 12.142
<0.05

VAR00078 FACTOR1 1.081 .078 13.839
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Parametro Estimacion Error Estdandar  Razon Critica Valor P
<0.05

VAR00054 FACTOR1 967 .091 10.664
<0.05

VAR00026 FACTOR1 .996 .091 10.999
<0.05

VAR00082 FACTOR1 1.017 .083 12.250
<0.05

VAR00092 FACTOR1 970 .072 13.515
<0.05

VAR00045 FACTOR1 821 .072 11.477
<0.05

VAR00044 FACTOR1 901 .078 11.582
<0.05

VARO00061 FACTOR1 1.090 .079 13.714
<0.05

VAR00046 FACTOR1 975 .078 12.572
<0.05

VAR00083 FACTOR1 1.047 .082 12.737
<0.05

VAR00075 FACTOR1 1.045 .079 13.260
<0.05

VARO00060 FACTOR1 1.049 .075 13.982
<0.05

VAR00087 FACTOR1 .088 .082 12.019
<0.05

VAR00062 FACTOR1 1.041 .090 11.573
<0.05

VAR00047 FACTOR1 901 .073 12.309
<0.05

VAR00065 FACTOR1 .960 .078 12.375
<0.05

VAR00063 FACTOR1 .848 .076 11.200
<0.05

VAR00057 FACTOR1 .864 .076 11.316
<0.05

VAR00040 FACTOR1 1.040 .084 12.329
<0.05

VAR00038 FACTOR1 1.015 .084 12.065
<0.05

VAR00091 FACTOR1 917 .075 12.184
<0.05

VAR00042 FACTOR1 .988 .079 12.520
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Parametro Estimacion Error Estdandar  Razon Critica Valor P
<0.05
VAR00086 FACTOR1 971 .082 11.825
<0.05
VAR00024 FACTOR1 1.009 .087 11.658
VAR00003 FACTOR2 1.000
<0.05
VAR00014 FACTOR2 .920 .084 11.005
<0.05
VAR00006 FACTOR2 1.045 .083 12.601
<0.05
VAR00002 FACTOR2 904 .080 11.271
<0.05
VAR00011 FACTOR2 .892 .079 11.217
<0.05
VAR00007 FACTOR2 .929 .075 12.376
<0.05
VAR00004 FACTOR2 871 .076 11.462
<0.05
VAR00017 FACTOR2 .875 .078 11.201
<0.05
VAR00001 FACTOR2 .867 .080 10.851
<0.05
VAR00013 FACTOR2 .866 .074 11.767
<0.05
VAR00016 FACTOR2 927 .081 11.419
<0.05
VAR00005 FACTOR2 .953 .082 11.599
<0.05
VAR00012 FACTOR2 .933 .085 10.942
<0.05
VAR00010 FACTOR2 901 .079 11.394
<0.05
VAR00041 FACTOR2 934 .083 11.300
VARO00029 FACTORS3 1.000
<0.05
VAR00030 FACTOR3 971 .076 12.718
<0.05
VAR00027 FACTOR3 901 .065 13.812
<0.05
VAR00034 FACTOR3 .892 .068 13.166
<0.05
VAR00028 FACTOR3 .850 .067 12.723
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Parametro Estimacion Error Estdandar  Razon Critica Valor P
<0.05
VAR00031 FACTOR3 1.069 .073 14.559
<0.05
VAR00051 FACTOR3 761 .074 10.282
<0.05
VAR00039 FACTOR3 973 .073 13.251
<0.05
VAR00033 FACTOR3 1.055 .078 13.564
<0.05
VAR00032 FACTOR3 .966 .078 12.441
<0.05
VARO00009 FACTOR3 .829 .084 9.925
<0.05
VAR00055 FACTOR3 .825 .069 12.007
<0.05
VAR00015 FACTOR3 737 .075 9.802
<0.05
VAR00022 FACTOR4 1.044 .057 18.419
<0.05
VAR00023 FACTOR4 1.002 .061 16.424
<0.05
VAR00020 FACTOR4 794 .067 11.944
<0.05
VAR00018 FACTOR4 .644 .057 11.235
VAR00088 FACTORS5 1.000
<0.05
VAR00089 FACTORS5 1.158 118 9.795
<0.05
VAR00008 FACTOR5 .929 115 8.071
<0.05
VAR00090 FACTOR5 1.001 113 8.836
<0.05
VAR00079 FACTOR5 1.006 110 9.120
<0.05
VAR00081 FACTOR5 1.152 122 9.470
<0.05
VAR00080 FACTORS5 1.106 115 9.626
<0.05
VAR00084 FACTORS5 1.212 .120 10.088
<0.05
VAR00076 FACTOR5 1.215 121 10.055
VAR00067 FACTOR6 1.000
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Parametro Estimacion Error Estdandar  Razon Critica Valor P
<0.05
VAR00068 FACTOR6 916 .098 9.348
<0.05
VAR00069 FACTOR6 1.113 A11 10.006
VAR00070 FACTOR? 1.000
<0.05
VAR00071 FACTOR? 1.193 .070 17.087
<0.05
VAR00072 FACTOR?7 1.231 .069 17.803
VAR00049 FACTORS 1.000
<0.05
VAR00050 FACTORS 1.068 .104 10.230
<0.05
VAR00056 FACTORS 1.159 107 10.828
<0.05
VAR00048 FACTORS 1.221 .106 11.520
VAR00036 FACTOR9 1.000
VAR00037 FACTOR9 811 .078 10.438 <0.05
VAR00035 FACTOR9 721 .070 10.260 <0.05
VAR00043 FACTOR10 1.000
<0.05
VAR00085 FACTOR10 1.142 .104 10.981
<0.05
VAR00066 FACTOR10 1.093 .100 10.976
VAR00025 FACTOR11 1.000
<0.05
VAR00052 FACTOR11 762 .078 9.804
<0.05
VAR00019 FACTOR11 .869 .089 9.759
VAR00021 FACTOR4 1.000

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de AMOS 20.

Tabla 4.22. Estimacion de las varianzas no estandarizadas.

Parametro

Estimacion

Error estandar

Razon critica (Z)

Valor P

Resiliencia

951

.187

5.095

<0.05
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Parametro Estimacion  Error estandar  Razdn critica (Z)  Valor P
EF3 127 .025 5.164 <0.05
EF2 135 .027 4.947 <0.05
EF1 .065 .014 4.575 <0.05
EF11 .206 .065 3.153 .002
EF10 -.013 .018 -.735 462
EF9 324 .080 4.062 <0.05
EF8 101 .026 3.951 <0.05
EF7 .557 .087 6.382 <0.05
EF6 317 .070 4.532 <0.05
EF5 .068 .018 3.878 <0.05
EF4 .629 .095 6.614 <0.05
E73 439 .051 8.634 <0.05
E59 .270 .032 8.459 <0.05
E74 .363 .042 8.563 <0.05
E64 .506 .058 8.692 <0.05
E58 .369 .043 8.647 <0.05
E78 .297 .035 8.449 <0.05
E54 .681 .078 8.735 <0.05
E26 .654 .075 8.719 <0.05
E82 461 .053 8.638 <0.05
E92 271 .032 8.501 <0.05
E45 .383 .044 8.692 <0.05
E44 448 .052 8.686 <0.05
E61 317 .037 8.470 <0.05
E46 .381 .044 8.610 <0.05
E83 416 .048 8.594 <0.05
E75 .346 .040 8.535 <0.05
E60 .264 .031 8.423 <0.05
E87 469 .054 8.656 <0.05
E62 .599 .069 8.686 <0.05
E47 .355 .041 8.633 <0.05
E65 .394 .046 8.628 <0.05
E63 446 .051 8.708 <0.05
E57 446 .051 8.702 <0.05
E40 470 .055 8.631 <0.05
E38 .488 .056 8.653 <0.05
E91 .383 .044 8.643 <0.05
E42 .399 .046 8.615 <0.05
E86 482 .056 8.670 <0.05
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Parametro Estimacion  Error estandar  Razdn critica (Z)  Valor P
E24 .548 .063 8.681 <0.05
E3 .539 .064 8.375 <0.05
E14 .561 .066 8.471 <0.05
E6 411 .050 8.152 <0.05
E2 496 .059 8.432 <0.05
E11 491 .058 8.440 <0.05
E7 .354 .043 8.213 <0.05
E4 431 .051 8.401 <0.05
E17 475 .056 8.443 <0.05
El .524 .062 8.492 <0.05
E13 .384 .046 8.347 <0.05
E16 496 .059 8.408 <0.05
E5 493 .059 8.378 <0.05
E12 .589 .069 8.479 <0.05
E10 472 .056 8.413 <0.05
E41 .524 .062 8.427 <0.05
E29 .405 .049 8.266 <0.05
E30 413 .050 8.314 <0.05
E27 251 .031 8.074 <0.05
E34 .304 .037 8.229 <0.05
E28 317 .038 8.313 <0.05
E31 272 .035 7.826 <0.05
E51 .515 .060 8.605 <0.05
E39 .352 .043 8.211 <0.05
E33 374 .046 8.139 <0.05
E32 .445 .053 8.360 <0.05
E9 .676 .078 8.632 <0.05
E55 .369 .044 8.424 <0.05
E15 .554 .064 8.641 <0.05
E21 .365 .052 7.014 <0.05
E22 .198 .038 5.168 <0.05
E23 .348 .050 6.907 <0.05
E20 .636 .077 8.235 <0.05
E18 494 .059 8.336 <0.05
E88 .488 .059 8.334 <0.05
E89 449 .056 8.077 <0.05
E8 .628 .074 8.517 <0.05
E90 527 .063 8.373 <0.05
E79 468 .056 8.303 <0.05
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Parametro Estimacion  Error estandar  Razdn critica (Z)  Valor P
E81 521 .064 8.198 <0.05
E80 445 .055 8.143 <0.05
E84 422 .053 7.939 <0.05
E76 431 .054 7.956 <0.05
E67 .625 .088 7.124 <0.05
E68 434 .065 6.733 <0.05
E69 .394 .073 5.392 <0.05
E70 414 .052 7.999 <0.05
E71 179 .036 5.032 <0.05
E72 .097 .033 2.967 .003
E49 420 .054 7.808 <0.05
E50 445 .058 7.722 <0.05
E56 402 .055 7.357 <0.05
E48 314 .047 6.677 <0.05
E36 .602 .097 6.185 <0.05
E37 .608 .085 7.169 <0.05
E35 513 .070 7.281 <0.05
E43 .408 .050 8.246 <0.05
E85 484 .059 8.133 <0.05
E66 444 .055 8.135 <0.05
E25 .764 .108 7.092 <0.05
E52 487 .067 7.269 <0.05
E19 .646 .088 7.303 <0.05

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de AMOS 20.

El error estandar de los coeficientes representa la variacion esperada de

los coeficientes

estimados, y es un indice de la "eficiencia" de las variables de prediccién en la prediccion de la

variable enddgena; cuanto menor es el S.E. mas eficiente es la variable predictora. La razén

critica es una prueba de la significancia de los coeficientes de secuencia (path coefficients). Cada

valor de CR se obtiene al dividir el parametro estimado por su respectivo error estandar, y se

distribuye aproximadamente como el valor z. Como tal, una razon critica que es mas extremo

gue £ 1,96 indica una secuencia significativa (p < 0,05). En las tablas anteriores, se observa que

todos los parametros son significativos (valor de p < .05), lo que expresa que los datos se ajustan

bien al modelo tedrico presentado. En la siguiente seccién se analiza la evaluacion del ajuste del

modelo.
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4.4.4 Evaluacion del ajuste del modelo

La evaluacion del ajuste del modelo se efectud con diferentes indices de ajustes resaltados
en el Capitulo 3. El ajuste absoluto fue evaluado usando la razon de chi-cuadrada (x2) entre los

grados de libertad (CMIN/DF), ademas de otros indices de ajuste tales como:

e Indice de bondad de ajuste (GFI)
e Indice residual de la raiz cuadrada media (RMR)

e indice de la raiz cuadrada media del error de la aproximacion (RMSEA)

Estos cuatro indices de ajuste sefialados anteriormente indican una medida de ajuste global

del modelo propuesto.

e indice de bondad de ajuste ponderado (AGFI)
e indice de ajuste normalizado (NFI)

¢ indice de ajuste comparativo (CFI)

Estos otros cuatro indices de ajuste comparar el modelo propuesto con el modelo nulo (en el

modelo nulo no se plantean relaciones entre las variables).
e Indice de ajuste parsiménico (PGFI).

Este indice representa la parsimonia del modelo, es decir, si el modelo est4 sobreidentificado

existirAn demasiados pardmetros a estimar y el modelo sera mas complejo.

Tabla 4.23. indices de ajustes del modelo propuesto

indice Criterio Valor
CMIN / DF <3.00 2.154
GFlI 0 mal ajuste; 1 ajuste perfecto 0.475
RMR 0 ajuste perfecto 0.078
RMSEA <0.08 0.080
AGFI 0 mal ajuste; 1 ajuste perfecto 0.450
NFI 0 mal ajuste; 1 ajuste perfecto 0.599
CFlI 0 mal ajuste; 1 ajuste perfecto 0.734
PGFI >0.50 0.453

Fuente: Elaboracidn propia a partir de los resultados de AMOS 20.
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En la Tabla 4.23, se muestra los resultados de los diferentes indices de ajuste obtenidos con
el paquete de computo estadistico AMOS 20. También, los criterios para evaluar cada uno de
ellos. Sin embargo, aunque algunos de los criterios que se sefialan en la tabla tienen un rango
entre 0 y 1, donde la unidad significa un ajuste perfecto, los valores de estos indices son
aceptables. En general, se puede concluir gue el modelo propuesto cumple con todos los criterios

de ajuste.
4.4.5 Interpretacion del modelo

Los pardmetros estimados en la seccion 4.4.3 son estadisticamente significativos, ya que los
indicadores representan correctamente a las variables latentes. Asimismo, se observo en la
seccibn previa que todos los indices de ajuste fueron aceptables por lo que no existe diferencia
estadisticamente significativa entre el modelo propuesto y el modelo tedrico. Dada esta situacion

no es necesaria la re-especificacion del modelo.

A continuacién, se describe los factores identificados en el modelo propuesto respecto del

grado de influencia e importancia que tienen sobre el desarrollo de la capacidad de resiliencia.

e Cultura organizacional: La cultura en una empresa maquiladora es siempre dar un gran
apoyo para el personal en tiempos de crisis. Dentro de este tipo de empresas hay un
sentido de trabajo en equipo y camaraderia. Las maquiladoras reconocen la importancia
gue tiene la interdependencia organizacional para prevenir o responder de la mejor forma
a las crisis o emergencias. Los temas de resiliencia son consideraciones clave para todas

las decisiones gerenciales que se toman.

Para ser resilientes, las empresas maquiladoras dependen de una cultura laboral donde los
lideres desarrollan empresas agiles y flexibles, capaces de adaptarse rapidamente al ambiente
turbulento donde operan, fomentan y facilitan la interaccién dentro de empresa, el orgullo por el
trabajo y conductas positivas. La capacidad adaptativa de los lideres de la empresa esta
vinculada con una cultura laboral en la cual el personal capacitado puede responder a los

cambios con flexibilidad y confianza.

e Enfoque estratégico prospectivo: La resiliencia organizacional de una empresa
maquiladora esta en funciéon del desarrollo y evaluacion de distintos escenarios y
estrategias proactivas desarrolladas por los lideres de la empresa, dirigidas a gestionar

la vulnerabilidad en relacion con el entorno empresarial en el cual operan.
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Las empresas maquiladoras estudiadas cuentan con procesos bien definidos de planeacién
prospectiva para determinar y valorar el impacto de un evento disruptivo en su infraestructura y
en sus sistemas de organizacién. Estos grupos de direccion disponen de la informacion necesaria
compartida por los corporativos a los que pertenecen. Este tipo de empresas cuenta con planes
de continuidad de las operaciones, de emergencias y planes para enfrentar una crisis 0 una

situacion adversa.

e Cognicion de la situacion. Las empresas maquiladoras monitorean proactivamente lo que
sucede dentro y fuera de la industria a la que pertenecen para tener una alerta temprana
de situaciones de emergencia. También, hay un conocimiento anticipado de los riesgos,
eventos o situaciones que puedan crear incertidumbre en el corto o largo plazo, y una
compresion clara de las consecuencias de esa incertidumbre para la empresa y sus

recursos.

Generalmente, todo el personal de una planta maquiladora tiene el entrenamiento, la
informacion y los conocimientos necesarios para responder a los problemas inesperados.
Asimismo, el personal tiene la capacidad de cambiar rapidamente de una operacién normal a

una de emergencia.

e Liderazgo: Los lideres de empresas maquiladoras tienen un conjunto de cualidades y
competencias de liderazgo para motivar e inspirar a las personas durante una crisis. La
vision y la mision de estas empresas estan claramente definidas y son compartidas con

todos los empleados.

La resiliencia organizacional de una empresa maquiladora estriba en gran medida en las
habilidades y competencias de liderazgo para responder de una manera mas efectiva ante una
crisis derivada de un evento disruptivo, y recuperarse durante el tiempo que permanece el cambio
o perdura la adversidad, al mismo tiempo que la organizacion mantiene la continuidad de sus

operaciones.

e Estructura organizacional. En una empresa maquiladora, este factor se refiere a la
capacidad que tiene la empresa para reestructurarse a si misma en respuesta a una
disrupcién. Por lo general, las empresas maquiladoras cuentan con planes previamente
estructurados donde se ha identificado los roles de liderazgo y gestion de los grupos

internos.
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Las empresas magquiladoras suelen adoptar cualidades de adaptacion y respuestas
proactivas ademas enfatizar el comportamiento positivo dentro de la empresa y en los

empleados, y ven a las disrupciones como oportunidades de progreso.

e Capacidad de adaptacion. La industria maquiladora, desde su establecimiento, han
desarrollado una capacidad de adaptacién para modificar su estrategia, operaciones,
sistemas de gestion, estructura de gobierno y la habilidad en la toma de decisiones para

resistir eventos disruptivos generados en su medio ambiente.

Como parte de sus protocolos de seguridad, las empresas maquiladoras tratan los cuasi
accidentes como informacién sobre la salud de los sistemas y aprenden de ellos. Normalmente,
impulsan estrategias de seguridad para mantener un lugar de trabajo seguro y proteger a su
personal, informacion, infraestructura y sus procesos; también, cuentan con politicas,
procedimientos y practicas que provienen de sus corporativos y las regulaciones que deben

cumplir con el propésito de mitigar el caracter critico que plantean cualquier clase de riesgos.

e Aprendizaje organizacional. Las empresas maquiladoras son organizaciones en
aprendizaje, ya que cuentan con procesos bien definidos para la adquisicion del
conocimiento, la distribucion de la informacion, la interpretacion de la informacién y el

comportamiento resultante y los cambios cognitivos.

Debido a la globalizacion, las empresas maquiladoras son un tipo de empresas que tienen
una comprension global de su entorno y de las relaciones entre sus partes componentes, que
enmarca su concepcion en una perspectiva sistémica. Esta vision global y actuacién local implica
la creacion de capacidades de aprendizaje internas que le permitan adaptarse al entorno y

enfrentar tanto la situacion actual asi como el futuro.

o Perspectiva de redes. En la industria maquiladora se reconoce la importancia que tiene
la interdependencia organizacional y la blsqueda activa para administrar esas
interdependencias con el propdésito de prevenir o responder mejor a un evento disruptivo

0 a una emergencia en el entorno donde operan.

En los diferentes parques industriales, las empresas maquiladoras realizan reuniones
frecuentes, donde se desarrolla una conciencia de conectividad y se fomenta la calidad y la
cantidad de conexiones con empresas del sector y con otros lugares de su entorno.
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e Conciencia de conectividad. Las empresas maquiladoras entienden la importancia de la
interdependencia y los vinculos internos y externos de la organizacién, y tienen un
entendimiento claro de la escala potencial y el impacto que un evento disruptivo pudiera

causar en esas interrelaciones y en la capacidad de operacion de la empresa.

Las empresas maquiladoras estan integradas y pertenecen a asociaciones de la comunidad;
asimismo, participan con protocolos, ceremonias y servicios sociales. También, establecen lazos
de cohesién con la comunidad donde las personas se unen para compartir valores y sentido de

proposito como una comunidad.

e Participacién en simulacros. Los empleados de una empresa maquiladora, normalmente
participan en simulacros y en ejercicios de simulacién o escenarios disefiados para que
la empresa pueda ensayar planes y estructuras que podrian ser instituidas durante una

respuesta a una situaciéon de emergencia.

En las plantas maquiladoras, la mayoria de su personal tienen los conocimiento y las
habilidades y estan motivado para actuar ante cualquier contingencia. También, han desarrollado
una capacidad de colaboracién con otras organizaciones del sector industrial para gestionar

situaciones de crisis.

e Capacidad organizativa y de gestion. Dentro de las plantas maquiladoras, es
principalmente una funcion del componente social —las personas y los grupos que actian
para gestionar el sistema. Sus acciones influyen en la resiliencia del sistema, ya sea

intencionalmente o no.

En este capitulo se proporciona detalles de la confiabilidad del instrumento de mediciéon que
se utilizd para la investigacién y se presentd un analisis estadistico descriptivo de los datos
obtenidos. Antes de realizar el analisis factorial, se hizo las pruebas correspondientes de
adecuaciéon muestral (KMO) y de esfericidad de Bartlett con el propésito de verificar si los datos

gue se obtuvieron eran adecuados y suficientes para llevar a cabo el analisis factorial.

Mediante el andlisis factorial exploratorio se procedié a determinar los factores que agrupan
en mayor namero de variables a partir de sus relaciones. Para la extraccion de factores de la

solucién inicial, se utilizé el método de andlisis de componentes principales.
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El disefio de ecuaciones estructurales se integré por el modelo estructural, el modelo de

medicion de las variables latentes exdgenas y, por ultimo, el modelo de medicion de las variables

latentes enddgenas para probar las relaciones tedricas hipotéticas entre los factores predictores

de la resiliencia organizacional.

-

Nivel organizacional

Cultura
organizacional

Resiliencia
organizacional

Nivel individual

Cognicién plena

de la situacion

Aprendizaje
organizacional

Capacidad
adaptativa

Capacidad

organizativa y de
gestion

Alineacion
psicologica

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 4.6. Relacion entre los factores predictores de la resiliencia organizacional.

Como se puede observar en la Figura 4.6, estan incluidos los factores predictores

identificados simultaneamente y su relacién con la capacidad de resiliencia organizacional.

Las empresas maquiladoras dependen de un fuerte liderazgo para paliar una crisis, del

conocimiento y la comprensién de su ambiente, de su capacidad para gestionar las

vulnerabilidades, y de su capacidad de adaptacion para responder a cambios rapidos y abruptos.

Por tanto, la resiliencia organizacional depende en gran medida de factores predictores en el

nivel organizacional y en individual.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Esta tesis doctoral se presentd con el fin de resaltar la importancia de la resiliencia y la
determinacion de los factores predictores esenciales para el desarrollo de la capacidad de
resiliencia organizacional en empresas de la industria maquiladora de exportacidn establecidas

en Ciudad Juarez, modelados con sistemas de ecuaciones estructurales.

A continuacién, se presenta las conclusiones, recomendaciones y contribuciones de este

proyecto de investigacion.
5.1 Conclusiones

En primer lugar, se realizé una revision de la literatura en el estado del arte para desarrollar
un marco conceptual que constituyera la base teorica para determinar los factores criticos y los
factores subyacentes para el desarrollo de la resiliencia organizacional en el nivel organizacional
e individual. Fue posible determinar los factores criticos y subyacentes que contribuyen con el
desarrollo de la capacidad de resiliencia organizacional. Se discuti6 ampliamente la resiliencia
organizacional asi como los factores criticos determinados, tales como: la capacidad adaptativa,
la cultura organizacional y el liderazgo, la alineacién psicolédgica, el aprendizaje organizacional,
la cognicién plena de la situacién, y la capacidad organizativa y de gestién; comprobando la

hipétesis H;.

En segundo lugar, con el propdésito de definir la estructura subyacente y las interrelaciones
entre el gran numero de variables identificadas se empleo el andlisis factorial exploratorio (AFE)
como un método estadistico multivariante para agrupar en algunos factores las 92 variables
identificadas. Estas variables se agruparon en once factores significativos que explican juntos el

76.8% de la varianza total.

Estos factores fueron en el nivel organizacional: cultura organizacional y perspectiva de
redes; capacidad adaptativa, enfoque estratégico prospectivo y estructura organizacional;
liderazgo; capacidad organizativa y de gestién. En el nivel individual, se identificé la cognicion
plena de la situacién, participacién en simulacros y conciencia de conectividad y aprendizaje
organizacional. Cabe destacar, que la alineacién psicolégica identificada como un factor critico

en la literatura se agrupé dentro de la cultura organizacional.

Una vez identificados los distintos factores criticos, se construyé un modelo de ecuaciones

estructurales como método de analisis multivariante que permitié examinar simultaneamente la
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serie de relaciones de dependencia entre las variables exdgenas, los once factores criticos y la
capacidad de resiliencia organizacional, integrando una serie de ecuaciones lineales y la

interdependencia que habia en el modelo de ecuaciones, comprobando asi la hipétesis Ha.

En tercer lugar, el modelo de ecuaciones estructurales fue validado a través de la
contrastacion de la teoria con los datos empiricos obtenidos con el instrumento de medicion,
mediante las pruebas de significacion y los indices de ajustes. Los resultados de estos indices,
en general; fueron aceptables por lo que se concluyd que los factores predictores analizados
explican razonablemente la capacidad de resiliencia organizacional, comprobando de esta

manera la hipotesis Hs.

Asimismo, en los resultados estadisticos obtenidos, se observo una buena adecuacion del
modelo y no fue necesaria su re-especificacion, debido a que todos los parametros estimados
fueron significativos. Esto significa que los factores predictores identificados muestran una
relacion de dependencia con el desarrollo de la capacidad de resiliencia organizacional,

comprobando de esta forma la hipétesis Ha.

Finalmente, los resultados muestran que la capacidad de una empresa de la industria
magquiladora de exportacién, para enfrentar una crisis o cambios disruptivos, y la habilidad para
desarrollar un sistema organizacional resiliente que la lleve a prosperar en una situacion adversa,
y mas importante aun, lograr una mayor resiliencia ante amenazas futuras cada vez mayores y

frecuentes, dependen de la interaccion de los factores predictores identificados.
5.2 Recomendaciones

Es recomendable para futuras investigaciones identificar e incluir una o mas variables
enddgenas de desempefio, como el rendimiento organizacional, la rentabilidad econémica, o una
ventaja competitiva al modelo de ecuaciones estructurales. Asimismo, realizar un andlisis
factorial confirmatorio (AFC) a un modelo en el que se incluyan los factores determinados con el
analisis factorial exploratorio (AFE) con sus respectivas variables observables enddgenas y
correlacionarlas entre si para ver si se pueden reagrupar y generar otras variables latentes
exogenas. Finalmente, con una mayor precision y detalle, quién utilice los resultados de esta
investigacion, podra crear y desarrollar la capacidad de resiliencia organizacional de su

organizacion.
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5.3 Contribuciones

Esta tesis plantea varias contribuciones significativas al cuerpo de conocimientos tedricos
actuales en la literatura sobre la administracion en general y la administracion de operaciones.
Desde un punto de vista teorico la tesis utiliza teorias existentes, como la teoria general de
sistemas, la teoria de sistemas adaptativos complejos, la teoria de organizaciones de alto
desempefio, teorias de liderazgo y trabajo en equipo, y la teoria de capacidades dinamicas, para

explicar los principales antecedentes y resultados de la capacidad de resiliencia organizacional.

Ademas, esta investigacion ofrece ideas nuevas y valiosas, como la capacidad de resiliencia
organizacional y la interrelacion de los factores predictores, que llenan un vacio en la literatura
existente sobre la administracion de operaciones. Por otra parte, el aumento de los riesgos y
desafios de operar en un mercado global requiere que los administradores tengan una mejor
comprension tedrica de los factores predictores y la capacidad de resiliencia organizacional con
el fin de gestionar eficazmente sus empresas en el entorno empresarial turbulento en el que

operan.

Desde un punto de vista empresarial, esta investigacion proporciona evidencia empirica
sobre el impacto potencial del desarrollo de la capacidad de resiliencia para enfrentar cambios
disruptivos desde una perspectiva interna. Los resultados de la investigacion pueden ser
aplicados en una empresa en sus contextos organizacionales especificos, hacer ajustes y

manipular las variables relacionadas segln sea necesario en su caso particular.
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introduccion

La creciente presion sobre las organizaciones, derivada de una economia global
que se caracteriza por una progresiva complejidad, incertidumbre y
conectividad, lleva a las empresas a enfrentar eventos disruptivos4 cada vez mas
frecuentes y severos. Sin embargo, las empresas no son inmunes al impacto de
las crisis a escala mundial o a emergencias internas, por lo que buscan la forma
de desarrollar o incrementar su capacidad para anticiparse (predecir y prevenir
dafios potenciales antes de que estos ocurran), absorber (utilizar el cambio que
se absorbe) y adaptarse continuamente a los efectos producidos por una crisis® o
por severas perturbaciones inesperadas en su entorno, que pueden poner en

riesgo la continuidad de sus operaciones.

La resiliencia organizacional es la capacidad de una organizaciéon para
sobrevivir a una crisis y prosperar en un mundo de incertidumbre. Es la
capacidad que tiene una organizacion para anticiparse, reaccionar, absorber un
cambio disruptivo y reinventarse como consecuencia del cambio, ayudando a
asegurar la estabilidad de una organizacién y responder de forma efectiva y
oportuna ante un cambio adverso de alto impacto. Esta encuesta esta disenada
para ayudar a medir la resiliencia de una organizacion, monitorear el progreso
en el tiempo y comparar las fortalezas y debilidades de la resiliencia con respecto
a otras organizaciones dentro de su sector o de un tamano similar. El
cuestionario ha sido disefiado en base a la literatura consultada. Los resultados

requeriran un analisis cuidadoso para su correcta interpretacion.

4 Es un cambio imprevisto que produce una ruptura brusca y rapida. Es cualquier evento que tiene el potencial de afectar seriamente
la capacidad y continuidad de las operaciones de la empresa para cumplir su misién (Pettit, 2010). Son condiciones o eventos que
interrumpen o impiden el funcionamiento normal de una organizacion, creando una discontinuidad, confusién, desorden, o

contrariedad. Pueden ser de diferente tamafio y origen (Madni & Jackson, 2009).

5 Una crisis organizacional es un evento especifico, inesperado, y no rutinario o serie de eventos que generan altos niveles de
incertidumbre y al mismo tiempo presentar una organizacién con oportunidades y amenazas para sus metas de alta prioridad (Ulmer,
Sellnow, & Seeger, 2011)
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Instrucciones

Este cuestionario esta dividido en tres secciones.

En la primera seccién se hace algunas preguntas relacionadas con usted. En la
segunda seccion, se plantea sobre las caracteristicas de su organizaciéon que estan
asociadas con la resiliencia organizacional. La tercera secciéon plantea algunas
preguntas acerca de la gestion de la organizacion. Esta seccion sera contestada sélo

por una de las personas encuestadas de la organizacion.

Es muy importante proporcionar una respuesta a cada una de las preguntas

planteadas.
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Seccidén 1: Algo acerca de usted

1. (/Cual es el nombre de su organizacion?

2. (Esusted?
e Hombre
e Mujer

3. (Su edad est4 entre? (afios)

e <20
e 21-30
e 31-40
e 41-50
e 51-60
e 01+

4. ;Cual de los siguientes niveles describe mejor su posicién dentro de la
organizacién? (seleccione s6lo uno)
e Alta gerencia (director de operaciones, gerente de planta, gerente de
departamento)
e Gerencia media (superintendente)
e Supervisor de primera linea / lider de equipo
e Ingenieros

5. (Cuadl es el titulo de su posicién?
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6. (/Cual de las siguientes opciones describe mejor el departamento o unidad de
negocio donde usted trabaja? (seleccione s6lo uno)

7. (Cudnto tiempo lleva usted trabajando en su industria? (en afios)

8. (Cudnto tiempo lleva usted trabajando es su organizacién actual? (en afios)

Contabilidad
Administracion

Servicio al cliente

Diseno

Ingenieria de manufactura
Ingenieria de planta
Mantenimiento

Finanzas

Seguridad y medio ambiente
Recursos humanos
Tecnologias de informacion
Logistica

Manufactura
Mercadotecnia

Relaciones publicas
Ventas

Transporte
Administracion de riesgos
Materiales

Compras

Aduanas

Otro

o <1

e 1-3

e 4-10
e 11-20
o 21+

<1
1-3
4-10
11-20
21+

125



Seccion 2: Factores clave de la resiliencia organizacional

Esta secciéon debe ser contestada por todo el personal entrevistado.
Contiene preguntas relacionadas con las caracteristicas de resiliencia de su

organizacion.

La resiliencia organizacional es la capacidad que tiene una organizacién
para sobrevivir a una crisis y prosperar en un mundo empresarial de
incertidumbre. El desarrollo de la capacidad de resiliencia depende

fundamentalmente de los siguientes siete atributos interdependientes:

(1) Liderazgo

(2) Cultura organizacional

(3) Capacidad adaptativa

(4) Capacidad organizativa y de gestion
(5) Cognicién de la situacién

(6) Alineaci6n psicolédgica

(7) Aprendizaje organizacional
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(1) Liderazgo resiliente (LR)

En la primera parte de esta seccion se pregunta sobre la capacidad de
adaptacion de la organizacion creada por su liderazgo resiliente. Hay quince
indicadores de liderazgo resiliente que se incluyen en este factor clave de la

resiliencia organizacional. Son:

(LRo1) Vision compartida
(LRo2) Liderazgo

(LRys3) Toma de decisiones
(LR Gestion del cambio

La respuesta mas efectiva para enfrentar una crisis derivada de un evento
disruptivo requiere de las habilidades de liderazgo, de la guia y ayuda para
que todas las personas de una organizacion se adapten y se puedan
recuperar durante el tiempo que permanece el cambio o perdura la
adversidad, al mismo tiempo que se desempenan con eficacia. Las
organizaciones requieren de un liderazgo dinamico para enfrentar,
gestionar y tomar decisiones durante y después de una crisis, asi como la
evaluacion continua de las estrategias y programas de trabajo para cumplir
con los objetivos de la organizacion. Liderazgo resiliente: Es un conjunto de
cualidades de liderazgo que motiva e inspira a otros durante una crisis;
incluye aquellas acciones que ayudan a otros a adaptarse y recuperarse de
la adversidad. Es el catalizador que inspira a las personas a superar
obstaculos, a intentar cosas que nunca habian hecho. El lider resiliente
procura construir una cultura organizacional resiliente que es el tejido de
las redes formales e informales que se caracterizan por una identidad
compartida, la cohesion del grupo y el apoyo mutuo de los miembros de la

organizacién (Everly y otros, 2010).
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(Hasta qué punto estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones para su organizacion?
La escala de valoracion se encuentra entre uno y seis como se muestra a continuacion (Morales, P., 2011).

1: Totalmente en | 2: En desacuerdo 3: Mas bien en 4: Mas bien de 5: De acuerdo 6: Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

(LRo1) Visién compartida. Una visién claramente definida que se entiende a

través de la organizacion, faculta a las partes interesadas para ver el futuro de

la organizacion de manera positiva (Weick, 1993; Horne & Orr, 1998; Kendra

& Wachtendorf, 2003).

1) La gerencia comparte y clarifica la visidn y la mision de nuestra organizacién y
aclara dudas sobre las metas que se deben alcanzar.

2) El personal esta convencido de que la gerencia proporcionaria un buen liderazgo
si nuestra organizacion fuera golpeada por una crisis o un evento disruptivo.

3) La gerencia en nuestra organizacion lidera con el ejemplo.

(LRoz) Liderazgo. Liderazgo fuerte para proporcionar una gestion efectiva y un proceso de

toma de decisiones adecuado en momentos de una crisis, asi como la evaluacion continuadelas [ 1 | 2 | 3 (4 | 5| 6

estrategias y programas de trabajo con los objetivos de la organizacién.

4) Los lideres de la organizacion son claros al hacer sus proposiciones a sus
colaboradores.

5) Los lideres de la organizacion se comportan como maestros y entrenadores;
aconsejan, animan, ensefian, y entrenan al personal. Muestran un sentido de
confianza en si mismos.

6) Los lideres de la empresa apoyan e inculcan el orgullo por el trabajo, e ir mas alla
del propio interés en beneficio del grupo y de la organizacion.

7) Los lideres de la organizacidn piensan y actian estratégicamente para asegurar que
se estad a la vanguardia, y demuestran consistentemente su compromiso con los
valores de la organizacién.

(LRo3) Toma de decisiones. Es la medida en que la organizacién considera el entorno interno

y externo en busca de informacién relevante para el desempefio de sus actividades y el uso de esa 11213lals]|e

informacién para fundamentar el proceso de toma de decisiones en todos los niveles y prevenir o

responder mejor a una crisis o evento disruptivo.

8) En caso de problemas, el personal tiene acceso directo a una persona con autoridad
para tomar decisiones.

9) Nuestra organizacion puede tomar decisiones dificiles con rapidez.

10)En nuestra organizacion, el personal tiene la autoridad apropiada para tomar
decisiones relacionadas con su trabajo. La autoridad esta delegada claramente para
permitir responder a una crisis o un evento disruptivo.

11)Estén definidas claramente las prioridades de lo que es importante durante y
después de una crisis.
04) Gestion del cambio. Conjunto de cualidades de liderazgo para motivar e inspirar a las
LRos) Gest del b d lidades de lid |

personas durante una crisis; incluye aquellas acciones que ayudan a otros a adaptarse y | 1| 2|3 |4 |5 |6
recuperarse de la adversidad.

12) La empresa tiene capacidad para cambiar rapidamente de una operacidon normal
del negocio para responder a una crisis o evento disruptivo.

13) Las prioridades para la recuperacién seran suficientes para proporcionar direccién
para el personal en una crisis.

14) Los lideres en nuestra organizacidn hablan honestamente en una situacién de crisis,
un evento disruptivo o en alguna situacion adversa.

15)Los lideres de la organizacién tienen comportamientos de atencién activa a los
errores y las fallas. Prestan atencidon a los errores y las desviaciones de los
estdndares de las tareas.
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(2) Cultura organizacional resiliente (CO)

La cultura organizacional resiliente incluye cuatro indicadores:

(COyy) Compromiso con la resiliencia organizacional
(COv2) Perspectiva de redes
(COvs) Valores e identidad

La cultura contribuye a la resiliencia al dotar a los empleados con un conjunto
de principios relativos a la respuesta correcta cuando ocurra lo inesperado, y
cuando las politicas de la organizacion formal no cubren la situacién en cuestién

o son demasiado lentas para reaccionar.

Se puede pensar en la cultura organizacional resiliente como el entramado
de las redes formales e informales, caracterizadas por una identidad compartida,

la cohesi6n de los grupos, y el soporte mutuo.

La cultura organizacional resiliente esta embebida dentro de la organizacion,
cruza todos los niveles jerarquicos y disciplinas, donde la organizacién es un
sistema que gestiona su presencia como parte de una red, donde los temas de
resiliencia son consideraciones clave para todas las decisiones que se toman

(Elwood, 2009; McManus y otros, 2007; Weick & Sutcliffe, 2001).
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(Hasta qué punto estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones para su organizacion?
1: Totalmente en | 2: En desacuerdo 3: Mas bien en 4: Mas bien de 5: De acuerdo 6: Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

(COo01) Compromiso con la resiliencia organizacional. Es la creencia en la falibilidad

del conocimiento existente, asi como la capacidad de aprender de los errores en lugarde centrarse | 1 |2 |3 [ 4 |5 | 6

exclusivamente en la forma de evitarlos.

16) La gerencia planea activamente cdmo apoyar al personal de la empresa en durante
alguna crisis. La organizacién planea para el mediano y el largo plazo y desarrolla
las estrategias cuidadosamente antes de actuar

17)EI personal de la organizacion esta consciente de que una crisis puede afectar. La
alta direccién reconoce las preocupaciones del desempefio humano y trata de
resolverlos.

18)En esta empresa, hay una buena comprensién de cémo un evento disruptivo que
impacta a la comunidad puede afectar la capacidad de respuesta ante esa situacion.

19)En esta empresa hay recursos que estan constantemente dedicados a la formacién
y re-entrenamiento del personal para operar eficientemente el sistema técnico en
una situacion de emergencia.

(CO02) Perspectiva de redes. Una cultura que reconoce la importancia que tiene la

interdependencia organizacional y la busqueda activa de gestionar esas interdependencias para 11213lals]|s6

prevenir o responder mejor a las crisis o0 emergencias. Es la cultura donde estan presentes los

motivadores y directores de la resiliencia organizacional.

20) La gerencia planea activamente con los proveedores y clientes sobre como manejar
los eventos disruptivos o alguna crisis.

21)En una crisis, la empresa tiene acuerdos con otras organizaciones para acceder a los
recursos de ellos si es necesario. Ademads, tiene un plan de apoyo que se podria
proporcionar a la comunidad en una crisis.

22) Dentro de la organizacidn se construyen relaciones con otras organizaciones con las
que se podria tener que trabajar en una crisis.

23)EI personal de la empresa esta consciente de que estdn conectados con otras
organizaciones y se gestionan activamente esos vinculos.

(COo3) Valores e identidad. La resiliencia depende de la energia y la iniciativa de la

organizacién como un todo en su conjunto, y es en Gltima instancia una cuestién de cultura, valores | 1 [ 2 |3 |4 |5 | 6

e identidad.

24) La cultura de la organizacion es siempre dar un gran apoyo para el personal en
tiempos de crisis. La organizacidn tiene la moral del personal muy alta.

25) El personal puede tomar tiempo de su jornada laboral para practicar cdmo
responder en una crisis.

26) Dentro de la organizacion hay un sentido de trabajo en equipo y camaraderia.
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(3) Capacidad adaptativa (CA)

La capacidad adaptativa incluye trece indicadores-

(CAp1) Enfoque prospectivo

(CAp2) Flexibilidad del sistema

(CAps) Estructura organizacional

(CApy) Sistemas de informacion

(CAps) Mentalidad de silo

(CAos) Supervision y reporte de la situacion

La capacidad adaptativa de una organizacion es la capacidad que tiene para
modificar su estrategia, operaciones, sistemas de gestion, estructura de gobierno
y la habilidad en la toma de decisiones, para resistir eventos disruptivos (Starr

y otros, 2003).

Las organizaciones que centran su capacidad de resiliencia para hacer frente
a las disrupciones suelen adoptar cualidades de adaptaciéon y respuestas
proactivas. Ademas, enfatizan el comportamiento positivo dentro de la empresa
y en los empleados, y ven a las disrupciones como oportunidades de progreso

(Folke y otros, 2002; Mallak, 1998).

131



(Hasta qué punto estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones para su organizacion?
1: Totalmente en | 2:En desacuerdo 3: Mas bien en 4: Mas bien de 5: De acuerdo 6: Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo
(CAo1) Enfoque prospectivo: Identificacion y evaluacién de las estrategias dirigidas a 112(3lalsle
gestionar la vulnerabilidad en relacién con el entorno empresarial.
27) La organizacidon desarrolla las estrategias cuidadosamente con un enfoque
prospectivo.

28) La organizacion identifica y evalua las estrategias dirigidas a
gestionar la vulnerabilidad en relacion con el entorno
empresarial.

29) La organizacién ha hecho una planeacion suficiente para determinar cdmo puede
afectar un evento disruptivo en toda su infraestructura®.

30) La organizacién cuenta con planes de continuidad, de emergencias, y planes para
enfrentar una crisis o una situacion adversa.

(CAo2) Flexibilidad del sistema. Capacidad de la organizacion para reestructurarse a si 112(3lalsle

misma en respuesta a una disrupcion.

31) La organizacion tiene la capacidad para reestructurarse a si misma en respuesta a
una disrupcion.

32) La organizacidn considera que los planes de emergencia deben ser probados y
practicados para ser eficaces.

33) La organizacion tiene la capacidad para adaptarse a nuevos problemas complejos,
de manera que maximiza su capacidad para resolverlos sin afectar sus funciones en
general.

34) La organizacion tiene una gestion eficaz de riesgos para mantener la continuidad de
las operaciones después de una emergencia.

(CAo3) Estructura organizacional. Incluye a los empleados de la organizacion y la forma

como se organizan. Los empleados representan las partes del sistema de negocio que dependen | 1 [ 2 [ 3 | 4 | 5| 6

del sistema técnico para llevar a cabo el trabajo.

35) Dentro de la organizacion se puede trabajar con todo el personal,
independientemente de los limites departamentales, para conseguir que el
trabajo se haga.

36) El personal de la empresa es alentado a moverse entre los diferentes
departamentos o tratar diferentes posiciones para adquirir experiencia.

37)En la organizaciéon hay escasas barreras que impidan trabajar bien con los demas
departamentos de la organizacion.

38) La organizacion cuenta con un plan previamente estructurado con el que dentifica
claramente los roles de liderazgo y gestion de grupos de interés internos y
externos.

(CAos) Sistemas de informacion. La gestion y el intercambio de informacion, vy

conocimientos a través de la organizacién para asegurar que las personas que toman decisiones | 1 [ 2 [ 3 | 4 | 5| 6

disponen de informacion util tanto como sea posible.

39) En la organizacion, las personas que toman decisiones disponen de la informacién
util en caso de una crisis 0 una emergencia.

40) Los lideres de la organizacidn gestionan el intercambio de informacién y
conocimientos a través de la organizacion.

41) La gerencia de la organizacion esta consciente de la importancia de las tecnologias
de la informacidn y las supervisa eficazmente.

42) La informacidn y retroalimentacion sobre lo que estd pasando en el entorno de la
organizacion es directa y se puede verificar / recibir facilmente.

6 Comunicaciones, tecnologias de la informacion, sistemas de servicios publicos, redes de transporte, entre otros.
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(Hasta qué punto estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones para su organizacion?

1: Totalmente en | 2: En desacuerdo 3: Mas bien en 4: Mas bien de 5: De acuerdo 6: Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

(CAos) Mentalidad de silo: Las barreras culturales y de comportamiento que pueden causar

desacuerdos dentro y entre las organizaciones las cuales se manifiestan como barreras de 11213lals]e
comunicacion que crean formas de trabajo desarticuladas, desconectadas y en detrimento del

trabajo.
43) El personal de la empresa tiene la informacion y los conocimientos necesarios para

responder a los problemas inesperados.

44) La organizacion fomenta las relaciones respetuosas entre todas las partes
interesadas para crear vias de comunicacion eficaces que permitan operar con éxito
durante situaciones de crisis 0 emergencia.

45) Las relaciones y vinculos de la organizacion amplian su capacidad y flexibilidad para
operar con éxito en una situacion adversa.

46) La buena comunicacién en la organizacion permite dar direccidn y sentido durante
situaciones de crisis 0 emergencias.

(CAos) Supervision y reporte de la situacion. La creacion, gestion y vigilancia de sensores

humanos y mecanicos que continuamente identifican y caracterizan el ambiente de la

organizacién, que proporcionan un reporte la situacion.

47) En la organizacion, se busca activamente las fallas de cualquier tamafio y se trata
de entenderlas.

48) En la organizacidn se tratan los cuasi accidentes (near misses) como informacion
sobre la salud del sistema y se aprende de ellos.

49) La organizacién impulsa una estrategia de seguridad para mantener un lugar de
trabajo seguro, para proteger a su personal, informacidn, infraestructura y sus
procesos.

50) La organizacion cuenta con politicas, procedimientos y practicas establecidas
para mitigar-minimizar el caracter critico que plantean ciertos riesgos.
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(4) Capacidad organizativa y de gestion (CG)

La capacidad organizativa y de gestion incluye seis indicadores de

resiliencia organizacional’

(CGo1) Sistema de gestion y de gobierno
(CGo2) Funciones y responsabilidades del personal
(CGos) Innovacion y creatividad

Para ser resilientes, las organizaciones dependen de un fuerte liderazgo para
paliar una crisis, del conocimiento y la comprensiéon de su ambiente, de su
capacidad para gestionar las vulnerabilidades, y de su capacidad de adaptacion

para responder a cambios rapidos y abruptos (Lee y otros, 2013).

Muchos lideres organizacionales estan de acuerdo con la necesidad de
mejorar la capacidad de resiliencia; sin embargo, no tienen el tiempo ni los
recursos para abordar el problema. También, es muy dificil atraer la atencién de
la alta gerencia para conseguir el apoyo en inversiones que no tienen un retorno

medible o un beneficio cuantificable.

Debido a que las acciones humanas dominan en los sistemas sociales, la
capacidad de gestion del sistema es principalmente una funcién del componente
social —las personas y los grupos que actiian para gestionar el sistema. Sus
acciones influyen en la resiliencia del sistema, ya sea intencionalmente o no

(Evans & Steven, 2009).
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(Hasta qué punto estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones para su organizacion?
1: Totalmente en | 2: En desacuerdo 3: Mas bien en 4: Mas bien de 5: De acuerdo 6: Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

(CGoz) Sistema de gestion y de gobierno. El liderazgo organizacional que equilibra con
éxito las necesidades de los grupos de interés internos y externos, y las prioridades del negocio,y | 1 [ 2 [ 3 |4 |5 | 6
que seria capaz de proporcionar una buena gestion y toma de decisiones en momentos de crisis.

51) Nuestra organizacion expresa una fuerte preferencia por garantizar un alto nivel
de autonomia y toma de decisiones descentralizada de las operaciones del dia a
dia, durante una emergencia.

52) Elsistema de gobierno de nuestra organizacion estd fundado en el propdsito y en
valores, no en los procedimientos y procesos de gestion.

53)EI personal de la empresa entiende cémo las acciones del gobierno (corporativo)
afectarian la capacidad de respuesta en caso de crisis.

54)Los lideres de la organizacién tienen conocimiento de las pdlizas de seguro, los
niveles de cobertura y la ayuda financiera disponible y accesible inmediatamente
después de una crisis o de una emergencia.
(CGo2) Funciones y responsabilidades del personal. El personal esta consciente de su
papel y sus responsabilidades que estdn claramente definidas, cdmo pueden cambiar en una 11213lals]e
situacién de emergencia o crisis, el impacto de ese cambio, y que funciones de soporte se
requeriran ante un evento disruptivo.

55) El personal de la organizacién resuelve discrecionalmente problemas inesperados.

56) Enla empresa, diariamente hay alguien que esta poniendo atencion a lo que
ocurre en el entorno donde se encuentra la organizacion.

57)En la empresa, siempre esta alguien accesible con la autoridad para actuar en caso
de ocurrir un evento disruptivo.

58)EI personal de la organizacidn estd familiarizado con las operaciones, mas alla de
su propio trabajo.
(CGo3) Innovacion y creatividad. Un sistema organizacional donde se fomenta y se

reconoce constantemente la innovacién y la creatividad, y donde se reconoce la generaciony |1 |2 |3 | 4|5 |6
evaluacion de nuevas ideas como la clave para el desempefio futuro de la organizacion.

59) Los lideres de la empresa desarrollan una mentalidad y una cultura organizacional
de entusiasmo por los retos, la agilidad, la flexibilidad, la capacidad de adaptacién,
la innovacién y la toma de oportunidades.

60) La cultura organizacional de la empresa es positiva e innovadora donde los lideres
son emocionalmente inteligentes.

61) En la organizacion, se apoya al personal y se alienta la innovacion y el riesgo.

62) Los lideres de la organizacidn prestan atencidn a los talentos individuales y a las
necesidades de su personal y los alientan activamente para desarrollarse a través
de su trabajo.
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(5) Cognicion de la situacion (CS)

La cognicion plena de la situacion incluye tres indicadores de resiliencia

organizacional-
(CSp1) Comprension de los peligros y las consecuencias
(CSp2) Participacion en simulacros
(CSps) Conciencia de conectividad

Para gestionar eficientemente los eventos inesperados, las organizaciones deben
entender como funcionan las expectativas, y luego como involucrar a las

personas a participar conscientemente antes, durante y después de un evento

disruptivo (Weick & Sutcliffe, 2007).

La cognicion de la situacidon es la conciencia que la organizacion tiene de su
ambiente total de operaciones, incluyendo las amenazas y oportunidades, y la

conectividad de todas las partes involucradas, tanto internas como externas.
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(Hasta qué punto estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones para su organizacion?

1: Totalmente en | 2: En desacuerdo 3: Mas bien en 4: Mas bien de 5: De acuerdo 6: Totalmente de

desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

(CSo1) Comprension de los peligros y las consecuencias. El conocimiento anticipado

de los riesgos, eventos o situaciones que puedan crear incertidumbre en el corto o largo plazo, y 11213lals]e

una comprension clara de las consecuencias de esa incertidumbre para la organizacidn y sus
recursos.

63) En la empresa, se monitorea proactivamente lo que estd sucediendo dentro y
fuera de la industria a la que se pertenece para tener una alerta temprana de
situaciones de emergencia.

64) En la organizacion, se aprende de las lecciones de proyectos anteriores y se
asegura que esas lecciones se llevan a cabo para futuros proyectos.

65) Personal de la empresa interactta con una frecuencia suficiente para saber lo que
esta pasando en dentro de la organizacion.

66) El personal de la empresa esta consciente de que el éxito de un area de la
organizacion depende del éxito de otra.

(CSo2) Participacion en simulacros. La participacin de los miembros de la organizacién en
ejercicios de simulacién o escenarios disefiados para que la organizacién pueda ensayar planesy | 1| 2|3 (4| 5] 6
estructuras que podrian ser instituidas durante una respuesta a una situacién de emergencia.

67) El personal de la organizacion participa en ejercicios de simulacién o escenarios
disefiados para que la organizacidn pueda ensayar planes y estructuras que podrian
ser instituidas durante una respuesta a una situacion de emergencia.

68) La mayoria del personal tiene las habilidades y estd motivado para actuar ante
cualquier evento inesperado que surja.

69) En la organizacion hay una capacidad de colaboracion con otras organizaciones del
sector industrial para gestionar los retos inesperados.

(CSo3z) Conciencia de conectividad. La cognicién de la interdependencia y los vinculos

internos y externos de la organizacidn, y un entendimiento claro de la escala potencial y el impacto 112|3|als|6

que un evento disruptivo pudiera tener en esas interrelaciones y en la capacidad de operacién de la

organizacion.

70) La organizacion estd integrada y pertenece a asociaciones de la comunidad, y
participa con protocolos, ceremonias y servicios sociales.

71) Laorganizacion establece lazos de cohesidn con la comunidad donde las personas
se unen compartiendo valores y sentido de propdsito.

72) En la organizacidn, hay una conciencia de conectividad donde se fomenta la
calidad y la cantidad de conexiones con otras personas en la comunidad y con
otros lugares del entorno.
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(6) Alineacion psicoldgica (AP)

La alineacion psicologica incluye solo un indicador de resiliencia

organizacional’
(APy1) Alineacion psicologica
(AP;2) Compromiso e involucracion de personal
(APys) Perspectiva de los demds

Las organizaciones que buscan una alineacién psicolégica con sus empleados
desarrollan conscientemente un “contrato psicolégico” distintivo. Esto es, un
contrato no escrito; uno donde los empleados y la alta gerencia establecen un
conjunto de expectativas y obligaciones mutuas que crean un alto valor para
ambas partes. El contrato no escrito esta basado en los supuestos positivos
acerca del personal, de sus aspiraciones y de lo que ellos son capaces de hacer.
Las organizaciones con una alta alineacién psicolégica provocan un compromiso

emocional de su personal con la comunidad.

La alineacion psicologica es la adhesion emocional del personal en todos los
niveles —motivados interiormente— con la visién, misién y valores de una
organizacién (Beer, 2009). La involucracién hace posible que los empleados

desarrollen un compromiso para aprender y liderar un cambio disruptivo.

La alineacién psicoldgica le permite a la direccion crear la confianza
necesaria e incrementar el gusto de los empleados para revelar honestamente
sus propios pensamientos y sentimientos acerca de la organizacion, con lo cual
se incrementara la eficacia del liderazgo para solucionar los problemas

inesperados.
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(Hasta qué punto estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones para su organizacion?
1: Totalmente en | 2: En desacuerdo 3: Mas bien en 4: Mas bien de 5: De acuerdo 6: Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

(APo1) Alineacion psicolégica. Es la adhesion emocional del personal — motivado

interiormente — con la visidn, mision y valores de una organizacion

73) Los lideres de la empresa facilitan y fomentan la interacciéon dentro de la
organizacion, el orgullo por el trabajo, el apoyo a la misién y modelos de conducta
positiva.

74) Los lideres de la organizacion coordinan el trabajo entre los miembros del equipo,
creando un espiritu de trabajo en equipo.

1(2|3(4|5]|6

75) La organizacion tiene la capacidad para llevar a cabo acciones conjuntas, uniendo a

los empleados a mantener el compromiso con los demas y la mision de la empresa.
(APo2) Compromiso e involucracion del personal: El compromiso y la participaciéndel | 1 |2 [ 3 | 4| 5| 6
personal quienes entienden los vinculos entre su propio trabajo, la capacidad de resiliencia de la

organizacion, y su éxito a largo plazo. El personal esta facultado y utiliza sus habilidades para
resolver problemas.

76)EI personal esta convencido de que la gerencia proporcionaria un buen liderazgo si
la organizacion fuera golpeada por una crisis o un evento disruptivo.

77)E| personal de la organizacidon se siente responsable de la efectividad de la
organizacién y el logro de las metas.

78)La organizacién fomenta un ambiente que apoya la agilidad, la flexibilidad y la
iniciativa en la toma de decisiones a través de la confianza, propdsito claro y el
empoderamiento del personal.

(APo3) Perspectiva de los demas. Es el proceso de imaginar el mundo desde el puntode | 1 [ 2 [ 3 | 4| 5| 6

vista de otra persona o imaginarse a si mismo en los zapatos del otro.

79) El personal esta consciente de que una crisis en nuestra organizacioén puede
impactar a otros.

80) Hay capacidad de colaborar con otros en nuestra industria para gestionar los
retos inesperados.

81) La empresa es considerada como un participante activo en los grupos de la
industria y del sector.
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(7) Aprendizaje organizacional (AO)

FEl aprendizaje organizacional incluye tres Iindicadores de resiliencia

organizacional-
(A001) Aprendizaje organizacional
(A002) Postura proactiva
(A0p3) Disposicion para cambiar

Para sobrevivir y prosperar en condiciones adversas, es absolutamente esencial
que las organizaciones sean flexibles —facilidad con que las personas pueden
adaptarse a los cambios repentinos y radicales— y adaptables —como el personal
puede convertir adecuadamente las lecciones aprendidas, en acciones para

adaptarse a las nuevas circunstancias.

Las organizaciones deben aprovechar el compromiso de todos los empleados
y también el potencial de aprendizaje que tienen los individuos en todos los
niveles, asi como aprender a través de todas las personas que trabajan en ella.
El aprendizaje es un proceso normalmente identificado con las personas. Se trata
de un proceso continuo para mejorar la capacidad de adaptacién (Diaz de Cossio,

2008).

El aprendizaje organizacional y el cambio son posibles cuando las personas
con antecedentes diversos, de diferentes niveles y partes de la organizacion,
interactuan con los diferentes elementos del medio ambiente de la empresa  —
proveedores, clientes, inversionistas, competidores y la comunidad— y se
comprometen con sus perspectivas dispares (Beer M. , 2009). Ademas, afirma
que la resiliencia organizacional proviene de la capacidad para aprender y
cambiar, la alineacién psicolégica del personal, y la capacidad organizativa y de

gestion.
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(Hasta qué punto estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes

afirmaciones para su organizacion?
1: Totalmente en | 2: En desacuerdo 3: Mas bien en 4: Mas bien de 5: De acuerdo 6: Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

(AOo1) Aprendizaje organizacional. Comprensién global de la organizacién y de las
relaciones entre sus partes componentes, que enmarca su concepcion en una perspectiva 11213lalsle
sistémica. Esta vision, implica la creacidn de capacidades internas en la organizacion que le permite
adaptarse al entorno y enfrentar tanto la situacién actual como el futuro.

82) En la organizacion se alienta el crecimiento del personal y se
fomentan las conexiones entre el aprendizaje personal y el
aprendizaje organizacional.

83) El personal de la organizacioén vincula la forma de
comprender el mundo y la forma de actuar a través del
aprendizaje.

84) En nuestra organizacion hay un sentido compartido de propdsito e identidad.

(AOo2) Postura proactiva. La capacidad de una organizacién para responder a lo inesperado

y usar los cuasi (near misses) como disparadores para la evaluacion en vez de la confirmacion del

éxito.

85) Hay capacidad para cambiar rapidamente de una operacién normal del negocio
para responder a una crisis o evento disruptivo.

86)Cada vez que la organizacién enfrenta una emergencia, ésta se usa como auto-
evaluacién en lugar de sélo confirmar que fue superada la emergencia.

87)En la organizacion, la forma de planear para lo inesperado es adecuada, dada la
importancia de los grupos de interés. La organizacién aprende de sus errores.

88)En la empresa, se espera que el personal realice su trabajo de una manera
particular, sin desviaciones a los estandares establecidos.

(AOos) Disposicion para el cambio. Los cambios externos demandan cambios internos. Es

un deseo poderoso para moverse rapidamente hacia los objetivos fundamentales.

89) Tendemos a ser optimistas y positivos en la mayoria de las situaciones.

90)Los lideres de la organizacién toman acciones inmediatas cuando ocurre alguna
anormalidad.

91)En la organizacidn, el personal une rdpidamente su experiencia colectiva cuando se
produce una crisis, para tratar de resolverla.

92) La gestion adaptativa de los lideres de la empresa estd vinculada con una cultura
laboral en la cual el personal puede responder a los cambios con flexibilidad y
confianza.
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Seccic’)n 3: Demografia y desempefio de la organizacion

FEsta seccion debe ser contestada por solo una persona de la organizacion.

Contiene preguntas relacionadas sobre datos demograticos y funcionamiento de
la organizacion. Estas preguntas proporcionan un reflejo del incremento en la
capacidad de resiliencia organizacional en el desempeno de las operaciones
diarias, para ayudar a desarrollar estrategias que proporcionen beneficios para

el negocio en su operacion normal, asi como en las situaciones de crisis.

Tamario de la organizacion

Esta categoria se refiere al nimero total de empleados. El uso del tamanio de las
empresas como uno de los principales criterios de seleccion esta basado en la
percepcion de que los problemas de resiliencia puedan ser diferentes para las
empresas grandes comparadas con micro o pequenas empresas, debido a las
diferencias en la disponibilidad de recursos, cantidad de personal gerencial,

comunicacion, entre otras.

9. (Cuantos empleados de tiempo completo trabajan en su organizacion?
(seleccione una respuesta)
e <10

e 51 —-250
e 251 —500
e 501+

Tipo de sector industrial

Asi como en el criterio anterior, se puede asumir que los problemas de resiliencia
pueden ser diferentes para segun los tipos de empresas. Sin embargo, es

importante asegurar que la variedad de empresas en diferentes sectores esté
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representada en el estudio para descubrir cualquier problema de resiliencia que

sea comun a través de este criterio.

Para iniciar la investigacién, seran estudiadas empresas de cuatro
diferentes sectores industriales dentro de la industria maquiladora: automotriz,
médico, electronico y Textil. A medida que el estudio avanza, se podra ver que
hay otro tipo de empresas de otro sector que pudieran aportar informacién

relevante para la investigacion.

10.;.En qué sector industrial se encuentra catalogada su empresa? (seleccione
una respuesta)
e Automotriz
e Médico
Electrénico
Textil

Tipo de empresa industrial (por su actividad)

Esta clasificacion, de acuerdo a su actividad, en alguno de los sectores
mencionados, apoya el criterio anterior. Para esta investigacion, seran
consideradas solamente empresas primarias (aquellas que transforman los
recursos naturales en productos primarios) y secundarias (aquellas que

manufacturan productos del sector primario en productos terminados).

Asi como en los criterios anteriores, la razén principal para incluir esta
clasificacién es para ver si los diferentes tipos de empresas tienen problemas de
resiliencia. Debido a que la presente investigacion no es dependiente ni esta
sujeta a un tipo de evento disruptivo especifico en particular, es importante

obtener informacién sobre la resiliencia de diferentes perspectivas.

11.;Su empresa es considerada? (seleccione una respuesta)
e Primaria

e Secundaria

Nivel en la cadena valor
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Otra consideracién importante en la identificacién de organizaciones para la
participacion en este estudio es la localizacion de las empresas dentro de la
cadena de valor. La razon de este criterio es doble. Primero, se quiere estudiar
organizaciones que enfrentaron eventos disruptivos en su cadena de valor y
redujeron sus efectos. Segundo, descubrir problemas de resiliencia de empresas
en cadenas de valor grandes o pequenas. Sin embargo, seran consideradas
aquellas empresas que sean partes de cadenas de valor local, nacional e

internacional.

12.;En qué nivel de la cadena de valor se encuentra su empresa? (seleccione
una respuesta)
e Local

e Nacional
e Internacional

Dependencia

Durante este proceso de planeacion del estudio, se plantea la expectativa de que
hay algunas empresas que son principalmente dependientes de los recursos
humanos, en lugar de los recursos fisicos y materiales (inventario, tecnologia,
etc.) y viceversa. Es importante que durante la seleccién de las organizaciones
representen estas dos diferentes dependencias para que participen en el estudio.
Sin embargo, debido a los criterios considerados importantes para la direccion
de este estudio, la decisiéon inicial se hara con respecto a las empresas que tengan

estos dos tipos de dependencia.

Las organizaciones que eventualmente participen en este estudio no
siempre seran la eleccion ideal debido a problemas que puedan estar fuera del
control de la investigacién (por ejemplo, limitaciones de tiempo, compromisos de

la organizacién, falta de contactos, etc.).

13.;Su organizacién depende principalmente de? (seleccione una respuesta)
e Recursos humanos (mano de obra intensiva)

e Recursos fisicos (tecnologia)
e Recursos humanos y recursos fisicos
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Anexo 2 — Matriz de Correlaciones

VARO1 | VARO2 | VAROS3 | VAR04 | VARO5 | VAROG6 | VARO7 | VAROS | VARO9 | VAR10 | VAR11 | VAR12 | VAR13 | VAR14 | VAR15
Correlacion | VARO1| 1.000 | .678 .634 .634 .602 .588 .647 .507 459 .562 .594 .532 574 574 496
VARO2| .678 | 1.000 | .699 .593 .601 .656 .647 .547 .518 .532 .573 .595 .664 .593 416
VARO3| .634 .699 | 1.000 | .629 .668 .753 .761 .575 .566 574 .563 .551 .600 .636 575
VARO4| .634 .593 .629 | 1.000 | .730 .682 .638 A57 .520 573 .595 .582 .584 .621 .528
VARO5| .602 .601 .668 .730 | 1.000 | .722 .705 487 .568 .634 571 .608 .537 .601 .625
VARO6| .588 .656 .753 .682 .722 | 1.000 | .789 571 .568 .702 .648 .598 .676 .694 579
VARO7| .647 .647 .761 .638 .705 .789 | 1.000 | .577 .586 .643 .635 .601 .639 .583 .636
VARO8| .507 .547 .575 A57 487 571 .577 | 1.000 | .626 .523 AT5 469 466 531 573
VARO9| .459 .518 .566 .520 .568 .568 .586 .626 | 1.000 | .603 .516 .613 .561 .550 .665
VAR10| .562 .532 574 .573 .634 .702 .643 .523 .603 | 1.000 | .669 .627 .638 .625 .620
VAR11| .594 .573 .563 .595 571 .648 .635 AT5 .516 .669 | 1.000 | .691 712 .614 484
VAR12| .532 .595 .551 .582 .608 .598 .601 469 .613 .627 .691 | 1.000 | .752 572 .585
VAR13| .574 .664 .600 .584 .537 .676 .639 466 .561 .638 712 .752 | 1.000 | .640 .534
VAR14| .574 .593 .636 .621 .601 .694 .583 531 .550 .625 .614 572 .640 | 1.000 | .552
VAR15| .496 416 575 .528 .625 .579 .636 573 .665 .620 484 .585 .534 .552 | 1.000
VAR16| .649 .639 .594 .680 .629 .629 .626 434 .524 .588 .605 .619 .588 .622 .560
VAR17| .566 .675 .638 .596 .560 .599 .623 446 487 .623 .617 .626 .707 574 541
VAR18| .525 .630 .620 .646 .596 .635 .625 441 498 572 .570 .631 .673 .514 .543
VAR19| .531 469 405 541 .536 .530 483 .340 .397 .539 A71 407 .542 .510 438
VAR20| .388 .398 .382 452 444 .507 463 .354 .524 .585 448 .584 .542 374 .518
VAR21| .344 418 .369 403 403 487 .389 .313 406 455 422 512 .528 .343 A57
VAR22| .373 461 .393 465 441 .545 443 .350 445 .537 .458 .523 591 402 465
VAR23| .421 486 403 A71 414 .559 459 .378 418 527 422 .A87 .570 .398 400
VAR24| .629 .587 541 .677 .607 .645 .626 456 476 .650 .630 .587 .662 .616 .526
VAR25| .445 497 517 .535 .600 .525 .537 .342 AT3 .598 .A57 .504 .539 481 541
VAR26| .508 .380 450 592 .637 .526 .507 .365 460 .585 .353 AT5 484 442 .509
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Anexo 2 — Matriz de Correlaciones (continuacion)

VAR16 | VAR17 | VAR18 | VAR19 | VAR20 | VAR21 | VAR22 | VAR23 | VAR24 | VAR25 | VAR26 | VAR27 | VAR28 | VAR29 | VAR30
Correlacion | VARO1 | .649 .566 .525 531 .388 .344 .373 421 .629 445 .508 .625 .578 541 544
VARO2| .639 .675 .630 469 .398 418 461 486 .587 497 .380 .542 .566 .538 .508
VARO3| .594 .638 .620 405 .382 .369 .393 403 .541 517 450 .570 .532 AT74 428
VARO4| .680 .596 .646 541 452 403 465 A7l 677 .535 .592 541 492 .A57 AT74
VARO5| .629 .560 .596 .536 444 403 441 414 .607 .600 .637 .589 .585 .507 .532
VARO6| .629 .599 .635 .530 .507 487 .545 .559 .645 .525 .526 .587 .583 493 .504
VARO7| .626 .623 .625 .483 463 .389 443 459 .626 .537 .507 .641 .623 .546 513
VAR08 | .434 446 441 .340 .354 313 .350 .378 456 .342 .365 .A57 484 439 371
VARO9| .524 A87 498 .397 .524 406 445 418 476 473 460 .604 .576 .539 .507
VAR10| .588 .623 572 .539 .585 455 .537 527 .650 .598 .585 .621 .595 .627 .604
VAR11| .605 .617 .570 A71 448 422 458 422 .630 A57 .353 .532 522 .525 473
VAR12| .619 .626 .631 407 .584 512 .523 487 .587 .504 AT5 .606 .616 .593 .604
VAR13| .588 .707 .673 .542 .542 .528 .591 .570 .662 .539 484 .653 .587 .560 .552
VAR14| .622 574 .514 .510 374 .343 402 .398 .616 481 442 .509 AT72 421 481
VAR15| .560 541 .543 438 .518 457 465 .400 .526 541 .509 .524 .545 .567 .584
VAR16| 1.000 | .691 .700 .539 .561 .501 .552 .549 .686 .558 .519 .582 .578 .604 597
VAR17| .691 | 1.000 | .798 491 .516 .502 .513 531 .660 517 460 .586 .506 .573 .566
VAR18]| .700 .798 | 1.000 | .525 .589 .596 .636 .678 .655 .608 .509 .631 .560 .558 594
VAR19| .539 491 525 | 1.000 | .522 .565 .552 AT6 .649 .622 .657 .556 .508 .500 524
VAR20| .561 .516 .589 .522 | 1.000 | .695 .687 .639 .546 .593 .538 572 .606 .659 .608
VAR21| .501 .502 .596 .565 .695 | 1.000 | .854 770 .510 573 .502 452 .485 .522 .569
VAR22| .552 .513 .636 .552 .687 .854 | 1.000 | .848 577 .590 531 .486 .548 .534 .590
VAR23| .549 531 .678 476 .639 770 .848 | 1.000 | .564 541 492 460 493 .504 .502
VAR24| .686 .660 .655 .649 .546 .510 577 .564 | 1.000 | .651 .656 .656 .607 .580 .564
VAR25| .558 .517 .608 .622 .593 .573 .590 541 .651 | 1.000 | .667 .603 .635 .578 .559
VAR26| .519 460 .509 .657 .538 .502 531 492 .656 .667 | 1.000 | .604 .578 .553 .546
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Anexo 3 — Matriz de Componentes

Componentes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
VARG60| .863 -.153 -.113
VAR61| .849 -.156 -.189
VAR78]| .845 -.244 -.135
VAR92| .843 -.151 -.124 175
VAR75] .831 -.263 111
VAR42] .831 -.201 -.109 .110
VAR59]| .830 -.258 -.116 -.121 .194
VAR33| .824 .189 -129 | -.140 | -.206
VAR31| .820 227 -.187 -.209
VARG65]| .811 -.165 151 -.139 -.157 -.121
VAR86| .809 .163 .167 -.174 -.146
VAR91]| .809 -.118 .150 -.110 -.180 -.146
VAR40]| .809 -.110 -.113 -.181 .106 .168 -.129 114
VAR83| .809 | -.209 -.146 -.120 .207
VAR39| .808 -.127 131 -.178 .251 122
VAR74] .807 -.305 122 115 -.119 -.109
VAR46| .806 | -.162 | .136 -.150 -.148 -.213 -116
VAR27| .805 118 -.232 -.148 .182
VAR24| .803 -192 119
VAR47]| .798 -.168 -.122 -.145 -.107
VAR38| .797 212 -.151 -.175
VAR87]| .795 -.102 .224 -.124
VAR48| .794 -.238 -.117
VAR77]| .794 117 .128 -.155
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Componentes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
VAR85| .791 -.139 114 .107 -.136 -.146 | -.106
VARG6 | .790 -101 | -.1083 132 -.204 -.162
VAR76| .789 -.183 .138
VAR10| .787 134 -.203
VAR56 | .785 211 -238 | -.124 -117 114
VARO7| .785 -.232 177 -131
VARO6| .783 -.206 .288 211 -131
VAR55| .782 -.103 133 -113 | -.183 -.113 -.115
VAR84 | .779 -.133 .105 -.207 | -.128 .150
VAR41| .778 -176 | -.166 -230 | -.126 .239
VAR43| .776 125 -.114 -241 | -.234
VAR13| .776 .258 -.157 117 -.187
VAR73| .774 -.325 117 .249 .101 .138 -117 | -.164 117
VAR32| .773 192 -103 | -.226 -.200
VAR34| .772 .226 -.282 | -131
VARS8 | .772 -172 -176 | -.210 -117 -.118
VAR82| .771 -.330 -.154 .180
VARO5| .769 -185 | -.212 .183 .135 .104 -.107
VAR16| .767 129 -.246 .162 -.195 .243
VAR18| .766 .278 -.173 -.116 .228
VAR28| .765 .198 157 -.134 142 .216 -.142
VARG3 | .763 -.162 .267 113 -.144 | -.206
VAR44 | .759 -.210 .140 -.183 .216 -.147 141
VAR57| .758 -.135 .168 -.154 -139 | -.180
VARG2 | .756 -.246 -.161 .103 .144
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Componentes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
VAR45] .754 -175 .244 -.126 -.267 .104 -.165
VARO4 | .747 -.357 129 .107
VARG4 | .744 -.278 178 .143 -132 | -.281
VAR30| .743 .243 .100 -.320 .136
VAR29 | .743 291 133 -.263 .128 .128 -114
VAR26 | .734 -.148 .235 -.170 211 .269 .109 -.139
VARO1| .732 -151 | -.168 -.132 .128 .103 -112 .240
VAR36| .732 124 -131 118 .107 .167 .332 .164 -.217
VAR12| .731 .307 -.169 122 .168 -169 | -.197 | -.130
VAR17| .725 311 -101 | -.247 -.101 113
VAR54 | .722 .120 -.245 .324 -167 | -.104 .110
VAR80| .722 139 .332 .145 -121 126 -.115 121
VARO2 | .721 .156 -159 | -.214 .200 -.139 .190
VAR89 | .720 =177 122 .349 .100 -.170 .159
VARO3| .718 -.283 | -.206 .205 .181 -.229 142
VAR50| .711 -.164 121 .103 -.209 .205 -.132
VAR81| .710 .104 .280 .185 -.169 .144 126
VAR14| .708 -161 | -.340 112 -.113
VAR52| .704 .220 .148 .254 -.265 -.164
VAR11| .704 .254 -184 | -.170 .209 -.240 .107 -106 | -.216
VAR25| .699 173 .170 .242 .158 -.148 .309 -141 | -.128
VAR19| .691 .343 -.205 .108 116 -.103
VARO9| .691 139 -.240 .226 118 -128 | -.139
VAR15| .688 .158 -.249 .309 .220 132
VAR72| .688 -.232 466 .269 -.110 .233
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Componentes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
VARG9 | .680 .164 291 .353 =177 .260
VAR53| .673 .256 .110 117 .231 -.252 -.230 .149 .184
VAR51| .670 227 -.206 .146
VAR35| .669 -.227 151 -.196 115 221 .251 179
VAR79| .667 176 -.181 .214 -.118 -.207 .278
VAR90| .665 -.257 .183 178 .154 -106 | -.114 .249 .107
VAR22| .664 .395 406 .153 125 -135 | -111 118
VAR88| .663 -.256 .278 .214 .213
VAR37| .650 -130 | -.109 | -140 | -215 | -.138 .214 .130 .148 .293
VAR23| .648 .364 312 139 113 .107 -218 | -.115 .154 113
VAR20| .646 .398 241 112 217 .170 -.228
VAR49| .644 -.105 .135 -416 | -.179 132 .266
VAR71| .642 -.226 496 .263 -111 .304
VARO8| .613 -.296 .294 -.217 .120 157 -112 .138
VAR21| .604 460 410 178 .165 -121
VARG8 | .599 -231 | -.186 .280 .256 .200 -.273
VAR70| .581 -.167 433 274 .227 -.139 .387
VARG7| .548 -.160 430 .360 .282 -.108

Método de Extraccion: Analisis de Componentes Principales.

a. 12 componentes extraidos.
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Anexo 4 — Comunalidades de las Variables

Variable original

Inicial | Extraccion

1) Lagerencia comparte y clarifica la visidn y la misidn de nuestra organizacién y aclara

dudas sobre las metas que se deben alcanzar. 1.000 722
2) El personal esta convencido de que la gerencia proporcionaria un buen liderazgo si

nuestra organizacion fuera golpeada por una crisis o un evento disruptivo. 1.000 727
3) La gerencia en nuestra organizacion lidera con el ejemplo. 1.000 796
4) Los lideres de la organizacidn son claros al hacer sus proposiciones a sus colaboradores. | 1.000 739
5) Los lideres de la organizacidn se comportan como maestros y entrenadores: aconsejan,

animan, ensefian y entrenan al personal. Muestran un sentido de confianza en si 1.000 756

mismos.
6) Los lideres de la empresa apoyan e inculcan el orgullo por el trabajo, e ir mas alla del

propio interés en beneficio del grupo y de la organizacion. 1.000 818
7) Los lideres de la organizacidn piensan y actlan estratégicamente para asegurar que se

estd a la vanguardia, y demuestran consistentemente su compromiso con los valores de | 1.000 755

la organizacién.
8) En caso de problemas, el personal tiene acceso directo a una persona con autoridad

para tomar decisiones. 1.000 681
9) Nuestra organizacion puede tomar decisiones dificiles con rapidez. 1.000 669
10) En nuestra organizacion, el personal tiene la autoridad apropiada para tomar decisiones

relacionadas con su trabajo. La autoridad estd delegada claramente para permitir 1.000 718

responder a una crisis o un evento disruptivo.
11) Estan definidas claramente las prioridades de lo que es importante durante y después

de una crisis. 1.000 810
12) La empresa tiene capacidad para cambiar rapidamente de una operacion normal del

negocio para responder a una crisis o evento disruptivo. 1.000 795
13) Las prioridades para la recuperacién seran suficientes para proporcionar direccion para

el personal en una crisis. 1.000 766
14) Los lideres en nuestra organizacion hablan honestamente en una situacién de crisis, un

evento disruptivo o en alguna situacion adversa. 1.000 691
15) Los lideres de la organizacion tienen comportamientos de atencién activa a los errores y

las fallas. Prestan atencién a los errores y las desviaciones de los estdndares de las 1.000 747

tareas.
16) Lagerencia planea activamente como apoyar al personal de la empresa en durante alguna

crisis. La organizacidn planea para el mediano y el largo plazo y desarrolla las estrategias| 1.000 801

cuidadosamente antes de actuar
17) El personal de la organizacidn esta consciente de que una crisis puede afectar. La alta

direccién reconoce las preocupaciones del desempefio humano y trata de resolverlos. 1.000 732
18) En esta empresa hay una buena comprension de codmo un evento disruptivo que impacta

a la comunidad puede afectar la capacidad de respuesta ante esa situacion. 1.000 776
19) En esta empresa, hay recursos que estan constantemente dedicados a la formacion y re-

entrenamiento del personal para operar eficientemente el sistema técnico en unal 1.000 688

situacion de emergencia.
20) La gerencia planea activamente con los proveedores y clientes sobre cdmo manejar los

eventos disruptivos o alguna crisis. 1.000 794
21) En una crisis, la empresa tiene acuerdos con otras organizaciones para acceder a los

recursos de ellos si es necesario. Ademas, tiene un plan de apoyo que se podrial 1.000 837

proporcionar a la comunidad en una crisis.
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Variable original Inicial | Extraccion

22) Dentro de la organizacidn se construyen relaciones con otras organizaciones con las que

se podria tener que trabajar en una crisis. 1.000 854
23) El personal de la empresa estd consciente de que estdn conectados con otras

organizaciones y se gestionan activamente esos vinculos. 1.000 794
24) La cultura de la organizacidn es siempre dar un gran apoyo para el personal en tiempos

de crisis. La organizacién tiene la moral del personal muy alta. 1.000 708
25) El personal puede tomar tiempo de su jornada laboral para practicar como responder en

una crisis. 1.000 796
26) Dentro de la organizacion hay un sentido de trabajo en equipo y camaraderia. 1.000 800
27) La organizacidn desarrolla las estrategias cuidadosamente con un enfoque prospectivo. | 1.000 801
28) La organizacion identifica y evalUa las estrategias dirigidas a gestionar la vulnerabilidad

en relacién con el entorno empresarial. 1.000 779
29) La organizacion ha hecho una planeacidn suficiente para determinar cdmo puede afectar|

un evento disruptivo en toda su infraestructura’. 1.000 789
30) La organizacidon cuenta con planes de continuidad, de emergencias, y planes para

enfrentar una crisis o una situacién adversa. 1.000 760
31) La organizacion tiene la capacidad para reestructurarse a si misma en respuesta a una

disrupcion. 1.000 829
32) La organizacidon considera que los planes de emergencia deben ser probados vy

practicados para ser eficaces. 1.000 756
33) La organizacién tiene la capacidad para adaptarse a nuevos problemas complejos, de

manera que maximiza su capacidad para resolverlos sin afectar sus funciones en general. 1.000 811
34) La organizacidn tiene una gestion eficaz de riesgos para mantener la continuidad de las

operaciones después de una emergencia. 1.000 763
35) Dentro de la organizacion se puede trabajar con todo el personal, independientemente

de los limites departamentales, para conseguir que el trabajo se haga. 1.000 728
36) El personal de la empresa es alentado a moverse entre los diferentes departamentos o

tratar diferentes posiciones para adquirir experiencia. 1.000 819
37) En la organizacion, hay escasas barreras que impidan trabajar bien con los demas

departamentos de la organizacion. 1.000 706
38) La organizacion cuenta con un plan previamente estructurado donde identifica

claramente los roles de liderazgo y gestion de grupos de interés internos y externos. 1.000 753
39) En la organizacion, las personas que toman decisiones disponen de la informacion util

en caso de una crisis 0 una emergencia. 1.000 817
40) Los lideres de la organizacidn gestionan el intercambio de informacidn y conocimientos

a través de la organizacién. 1.000 801
41) La gerencia de la organizacion esta consciente de la importancia de las tecnologias de la

informacion y las supervisa eficazmente. 1.000 810
42) La informacidn y retroalimentacién sobre lo que esta pasando en el entorno de la

organizacion es directa y se puede verificar / recibir facilmente. 1.000 770
43) El personal de la empresa tiene la informacién y los conocimientos necesarios para

responder a los problemas inesperados. 1.000 774
44) La organizacion fomenta las relaciones respetuosas entre todas las partes interesadas

para crear vias de comunicacidn eficaces que permitan operar con éxito durante|l 1.000 776

situaciones de crisis 0 emergencia.
45) Las relaciones y vinculos de la organizacion amplian su capacidad y flexibilidad para 1.000 205

operar con éxito en una situacién adversa.

7 Comunicaciones, tecnologias de la informacion, sistemas de servicios plblicos, redes de transporte, entre otros.
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Variable original Inicial | Extraccion

46) La buena comunicacién en la organizacion permite dar direccidon y sentido durante

situaciones de crisis 0 emergencias. 1.000 822
47) En la organizacidn, se busca activamente las fallas de cualquier tamafio y se trata de

entenderlas. 1.000 738
48) En la organizacidn se tratan los cuasi accidentes (near misses) como informacion sobre

la salud del sistema y se aprende de ellos. 1.000 726
49) La organizacidén impulsa una estrategia de seguridad para mantener un lugar de trabajo

seguro, para proteger a su personal, informacion, infraestructura y sus procesos. 1.000 751
50) La organizacidn cuenta con politicas, procedimientos y practicas establecidas para

mitigar-minimizar el cardcter critico que plantean ciertos riesgos. 1.000 686
51) Nuestra organizacidn expresa una fuerte preferencia por garantizar un alto nivel de

autonomia y toma de decisiones descentralizada de las operaciones del dia a dia, 1.000 598

durante una emergencia.
52) Elsistema de gobierno de nuestra organizacién esta fundado en el propdsito y en

valores, no en los procedimientos y procesos de gestion. 1.000 740
53) El personal de la empresa entiende cémo las acciones del gobierno (corporativo)

afectarian la capacidad de respuesta en caso de crisis. 1.000 774
54) Los lideres de la organizacidn tienen conocimiento de las pdlizas de seguro, los niveles de

cobertura y la ayuda financiera disponible y accesible inmediatamente después de una| 1.000 763

crisis o de una emergencia.
55) El personal de la organizacidn resuelve discrecionalmente problemas inesperados. 1.000 732
56) En la empresa, diariamente hay alguien que esta poniendo atencion a lo que ocurre en

el entorno donde se encuentra la organizacion. 1.000 771
57) Enla empresa, siempre esta alguien accesible con la autoridad para actuar en caso de

ocurrir un evento disruptivo. 1.000 705
58) El personal de la organizacidn esta familiarizado con las operaciones, mas alla de su

propio trabajo. 1.000 743
59) Los lideres de la empresa desarrollan una mentalidad y una cultura organizacional de

entusiasmo por los retos, la agilidad, la flexibilidad, la capacidad de adaptacién, la 1.000 840

innovacién y la toma de oportunidades.
60) La cultura organizacional de la empresa es positiva e innovadora donde los lideres son

emocionalmente inteligentes. 1.000 -804
61) En la organizacion, se apoya al personal y se alienta la innovacién y el riesgo. 1.000 801
62) Los lideres de la organizacion prestan atencion a los talentos individuales y a las

necesidades de su personal y los alientan activamente para desarrollarse a través de su | 1.000 710

trabajo.
63) Enla empresa, se monitorea proactivamente lo que esta sucediendo dentro y fuera de la

industria a la que se pertenece para tener una alerta temprana de situaciones de| 1.000 776

emergencia.
64) En la organizacién se aprende de las lecciones de proyectos anteriores y se asegura que|

esas lecciones se llevan a cabo para futuros proyectos. 1.000 791
65) Personal de la empresa interactia con una frecuencia suficiente para saber lo que esta

pasando en dentro de la organizacidn. 1.000 780
66) El personal de la empresa estd consciente de que el éxito de un area de la organizacion

depende del éxito de otra. 1.000 757
67) El personal de la organizacidon participa en ejercicios de simulacién o escenarios

disefiados para que la organizacién pueda ensayar planes y estructuras que podrian ser| 1.000 750

instituidas durante una respuesta a una situacion de emergencia.
68) La mayoria del personal tiene las habilidades y estd motivado para actuar ante cualquier| 1,000 23

evento inesperado que surja.
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Variable original Inicial | Extraccion

69) En la organizacion hay una capacidad de colaboracién con otras organizaciones del sector|

industrial para gestionar los retos inesperados. 1.000 817
70) La organizacion esta integrada y pertenece a asociaciones de la comunidad, y participa

con protocolos, ceremonias y servicios sociales. 1.000 861
71) La organizacion establece lazos de cohesién con la comunidad donde las personas se

unen compartiendo valores y sentido de propésito. 1.000 902
72) En la organizacion, hay una conciencia de conectividad donde se fomenta la calidad y la

cantidad de conexiones con otras personas en la comunidad y con otros lugares dell 1.000 891

entorno.
73) Los lideres de la empresa facilitan y fomentan la interaccién dentro de la organizacion, el

orgullo por el trabajo, el apoyo a la misién y modelos de conducta positiva. 1.000 873
74) Los lideres de la organizacién coordinan el trabajo entre los miembros del equipo,

creando un espiritu de trabajo en equipo. 1.000 833
75) La organizacion tiene la capacidad para llevar a cabo acciones conjuntas, uniendo a los

empleados a mantener el compromiso con los demds y la mision de la empresa. 1.000 799
76) El personal estad convencido de que la gerencia proporcionaria un buen liderazgo si la

organizacion fuera golpeada por una crisis o un evento disruptivo. 1.000 692
77) El personal de la organizacion se siente responsable de la efectividad de la organizacidn

y el logro de las metas. 1.000 705
78) La organizacién fomenta un ambiente que apoya la agilidad, la flexibilidad y la iniciativa

en la toma de decisiones a través de la confianza, propésito claro y el empoderamiento| 1.000 805

del personal.
79) El personal esta consciente de que una crisis en nuestra organizaciéon puede impactar a

otros. 1.000 .700
80) Hay capacidad de colaborar con otros en nuestra industria para gestionar los retos

inesperados. 1.000 732
81) La empresa es considerada como un participante activo en los grupos de la industria y

del sector. 1.000 704
82) En la organizacidn, se alienta el crecimiento del personal y se fomenta las conexiones

entre el aprendizaje personal y el aprendizaje organizacional. 1.000 791
83) El personal de la organizacién vincula la forma de comprender el mundo y la forma de

actuar a través del aprendizaje. 1.000 795
84) En nuestra organizacion, hay un sentido compartido de propésito e identidad. 1.000 738
85) Hay capacidad para cambiar rapidamente de una operacién normal del negocio para

responder a una crisis o evento disruptivo. 1.000 747
86) Cada vez que la organizacion enfrenta una emergencia, ésta se usa como auto-evaluacién

en lugar de sélo confirmar que fue superada la emergencia. 1.000 789
87) En la organizacidn, la forma de planear para lo inesperado es adecuada, dada la

importancia de los grupos de interés. La organizacion aprende de sus errores. 1.000 749
88) Enla empresa, se espera que el personal realice su trabajo de una manera particular, sin

desviaciones a los estandares establecidos. 1.000 686
89) Tendemos a ser optimistas y positivos en la mayoria de las situaciones. 1.000 763
90) Los lideres de la organizacidn toman acciones inmediatas cuando ocurre alguna

anormalidad. 1.000 702
91) En la organizacién, el personal une rdpidamente su experiencia colectiva cuando se

produce una crisis, para tratar de resolverla. 1.000 773
92) La gestidn adaptativa de los lideres de la empresa esta vinculada con una cultura laboral 1,000 810

en la cual el personal puede responder a los cambios con flexibilidad y confianza.

Método de Extraccidon: Analisis de Componentes Principales.
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Anexo 5 — Valores de las Comunalidades

Variable Inicial Extraccion
VARO1 1.000 722
VARO2 1.000 727
VARO3 1.000 .796
VARO4 1.000 .739
VARO5 1.000 .756
VAROG6 1.000 .818
VARO7 1.000 .755
VAROS8 1.000 .681
VARO09 1.000 .669
VAR10 1.000 .718
VAR11 1.000 .810
VAR12 1.000 .795
VAR13 1.000 .766
VAR14 1.000 .691
VAR15 1.000 747
VAR16 1.000 .801
VAR17 1.000 732
VAR18 1.000 776
VAR19 1.000 .688
VAR20 1.000 794
VAR21 1.000 .837
VAR22 1.000 .854
VAR23 1.000 794
VAR24 1.000 .708
VAR25 1.000 .796
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Variable Inicial Extraccion
VAR26 1.000 .800
VAR27 1.000 .801
VAR28 1.000 779
VAR29 1.000 .789
VAR30 1.000 .760
VAR31 1.000 .829
VAR32 1.000 .756
VARS3 1.000 811
VAR34 1.000 .763
VARS35 1.000 .728
VAR36 1.000 .819
VAR37 1.000 .706
VARS8 1.000 .753
VAR39 1.000 .817
VARA40 1.000 .801
VARA41 1.000 .810
VARA42 1.000 770
VARA43 1.000 74
VAR44 1.000 776
VARA45 1.000 .795
VARA46 1.000 .822
VARA47 1.000 .738
VARA4S8 1.000 726
VARA49 1.000 751
VAR50 1.000 .686
VAR51 1.000 .598
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Variable Inicial Extraccion
VAR52 1.000 .740
VARS53 1.000 74
VAR54 1.000 .763
VARS5 1.000 732
VAR56 1.000 771
VARS7 1.000 .705
VARS8 1.000 743
VARS9 1.000 .840
VARG0 1.000 .804
VARG61 1.000 .801
VARG2 1.000 .710
VARG3 1.000 776
VARG64 1.000 791
VARG5 1.000 .780
VARG6 1.000 757
VARG7 1.000 .750
VARG8 1.000 .723
VARG9 1.000 .817
VAR70 1.000 .861
VAR71 1.000 .902
VART72 1.000 .891
VART73 1.000 .873
VAR74 1.000 .833
VART75 1.000 .799
VAR76 1.000 .692
VART77 1.000 .705
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Variable Inicial Extraccion
VART78 1.000 .805
VART79 1.000 .700
VARS80 1.000 732
VARS81 1.000 .704
VAR82 1.000 791
VARS83 1.000 .795
VAR84 1.000 .738
VARS85 1.000 147
VARS86 1.000 .789
VARS87 1.000 .749
VARS8 1.000 .686
VAR89 1.000 .763
VAR90 1.000 .702
VAR91 1.000 773
VAR92 1.000 .810

Método de Extraccion: Analisis de Componentes Principales
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Anexo 6 — Matriz de Componentes Rotados

Variables Componentes
- 2 6 7 10 | 11 | 12
VARS9 .698
VAR73 695
VAR74 .694
VAR78 670
VARS8 648
VARG64 641
VARS82 633
VARG1 622
VAR92 618
VARS83 616
VAR75 611
VARGO .607
VAR26 .605
VAR46 604
VARA45 594
VAR44 592
VARS54 .588
VARG2 .573 420
VAR47 572
VARS87 556
VARG65 549
VAR40 523
VAR38 522
VARS7 515
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Componentes

Variables
1 2 3 4 6 7 8 10 11 12
VAR43 515 401
VAR91 .507 413
VARG3 .503
VAR42 478 478
VAR24 463 443
VAR86 .456
VAR50 448 A4Al17
VARG6 444
VAR77 433
VAR19 424
VAR48 403
VARO03 .704
VARO06 .671
VAR14 .671
VAR11 .659
VARO02 .641
VARO7 .624
VARO04 AT73 .610
VAR17 .586 403
VAR13 .560
VARO05 467 .549
VARO1 .544
VAR16 453 541
VAR12 517 484
VARA41 490 .400
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Componentes

Variables
1 2 3 4 5 6 7 10 11 12
VAR10 .468
VAR09 439 426
VAR15 422 405
VAR84 .406 421
VAR76 411
VARS85
VAR29 .700
VAR30 .647
VAR34 .644
VAR27 .618
VAR31 .609
VAR28 .593
VAR39 .576
VARS51 .548
VAR33 .505
VARS5 434 .480
VAR32 478
VAR56 421
VAR21 .822
VAR22 .805
VAR23 .764
VAR20 438 .647
VAR18 .466 .530
VAR25 AT7 451
VAR89 .584
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Variables

Componentes

6 7

10

11

12

VARS8

VAR08

VAR90

VAR79

VARS81

VARS0

VARG7

VARG8

VARG9

VAR70

VAR71

VART72

VAR49

VAR36

VAR37

VAR35

VAR52

VAR53

435

428

453

493

436

574

.556

541

.488

A71

409

A27

716

.666

.654

795

Ja77

.710

.664

.593

.535

466

442

Método de Extraccion: Andlisis de Componentes Principales.
Método de Rotacion: Varimax con Normalizacién Kaiser.
a. Rotacion converge en 20 iteraciones.

163



Anexo 7 — Variables que conforman los factores

Variables que conforman el octavo factor

Nimero Variable Saturacion
En la organizacion, se trata los cuasi accidentes (near misses) como
VARA48 informacién sobre la salud del sistema y se aprende de ellos. 359
La organizacién impulsa una estrategia de seguridad para mantener un lugar
VAR49 de trabajo seguro, para proteger a su personal, informacion, infraestructura y 664
SUS procesos.
La organizacion cuenta con politicas, procedimientos y practicas establecidas
VAR50 para mitigar-minimizar el caracter critico que plantean ciertos riesgos. 417
En la empresa, diariamente hay alguien que estd poniendo atencién a lo que
VARS6 ocurre en el entorno donde se encuentra la organizacion. 385
Variables que conforman del noveno factor
Numero Variable Saturacion
Dentro de la organizacion, se puede trabajar con todo el personal,
VAR35 independientemente de los limites departamentales, para conseguir que el 466
trabajo se haga.
El personal de la empresa es alentado a moverse entre los diferentes
VAR36 departamentos o tratar diferentes posiciones para adquirir experiencia. 593
En la organizacion, hay escasas barreras que impidan trabajar bien con los
VAR37 demads departamentos de la organizacion. 235
Variables que conforman el décimo factor
Numero Variable Saturacién
El personal de la empresa tiene la informacidn y los conocimientos necesarios
VAR43 para responder a los problemas inesperados. -401
El personal de la empresa estd consciente de que el éxito de un drea de la
VARG6 organizacion depende del éxito de otra. 290
Hay capacidad para cambiar rapidamente de una operacién normal del
VAR85 negocio para responder a una crisis o evento disruptivo. 278
Variables que conforman el onceavo factor
Numero Variable Saturacién
En esta empresa, hay recursos que estan constantemente dedicados a la
VAR19 formacidn y re-entrenamiento del personal para operar eficientemente el 268
sistema técnico en una situacién de emergencia.
El personal puede tomar tiempo de su jornada laboral para practicar cdmo
VAR25 .- 451
responder en una crisis.
El sistema de gobierno de nuestra organizacion esta fundado en el propdsito y
VAR52 .359

en valores, no en los procedimientos y procesos de gestion.
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