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INTRODUCCION

En el mundo entero se estan sufriendo cambios muy drasticos en tecnologia y
otras areas lo que trae como consecuencia que los procesos productivos se vean
modificados, es por esto que las organizaciones se ha visto en la necesidad de
adaptarse a su medio de una manera excesivamente rapida, para lograr esta
adaptacion a las exigencias del mundo actual es necesario contar con procesos
bien pensados que permitan una correcta gestion de los cambios al interior de las
organizaciones. Las instituciones gubernamentales no son la excepcion, y adn
menos cuando son las responsables de gestionar la problematica no sé6lo de sus
organizaciones de manera interna sino que deben ocuparse de las organizaciones
gue existen en el pais, algunas veces como reguladoras y en otros casos como
interventoras en conflictos ya sean estos de manera interna en el pais o con otras
naciones, tal es el caso de la institucién de la cual nos ocuparemos: la Comisién
Internacional de Limites y Aguas, esta comisién se encarga de gestionar los
conflictos que surgen en la zona fronteriza México-Estados Unidos, los conflictos
son de diversa indole, pero predominan los que refieren al uso compartido de los
recursos naturales. Para lograr hacer el estudio de esta comision analizaremos si
existe innovaciébn y de existir que tipo de innovacién predomina en su
organizacion; ademas estudiaremos quienes son los principales interesados en los
conflictos por los recursos naturales logrando con esto identificar los principales

actores asi como los logros que se han obtenido en la gestién de dicha comision.



Capitulo I. El concepto de cambio organizacional

Las organizaciones no pueden concebirse como un conjunto de eventos
fijos o estéticos, entonces el cambio organizacional, se debe entender como una
constante; este cambio organizacional no se limita s6lo al cambio de puestos,
cancelacion de proyectos, traslado de funciones entre los distintos departamentos
o bien modificar el organigrama oficial de la organizacion. Por lo que existen
diversos tipo de cambio organizacional, que se llevan a cabo en los distintos

niveles y con diferentes grados de complejidad.

El cambio organizacional puede considerarse como un fendmeno hibrido
gue describe al mismo tiempo ldgicas y racionalidades, no siempre compatibles
entre si y congruentes con los objetivos generales de la organizacion, por lo que
existe una distincién en los procesos de cambio organizacional: Como un proceso
planeado (Racional), como un proceso adaptativo (intencional o emergente), o
como un proceso accidental (cesto de basura). Dentro de esta clasificacion de
procesos se encuentran varios tipos de enfoques que proveen de distintos

argumentos que permiten explicar el cambio organizacional.

[.1 ¢,Qué es el cambio?

Para realizar un andlisis del cambio organizacional es necesario

comprender el concepto de cambio; existen diversas definiciones de este



concepto, el hablar de cambio se ha transformado en algo sumamente normal lo
que ha dificultado poder descubrir con exactitud que tipo de problemas o
fendmenos se quieren tratar, dadas estas condiciones se debe de poner especial
cuidado, ya que el cambio se da en diversas facetas y contextos por lo que no se
puede generalizar de manera tan simple. Cada definicion conviene a un tipo de
contexto, se adecua dadas las exigencias de este. Algunos autores ven el cambio
como “la capacidad que tienen los individuos de redefinir o comportarse de forma

diferente,”

este concepto es manejado por el desarrollo organizacional, donde lo
fundamental para ejercer un cambio son los individuos, es decir, su conducta
individual e interpersonal y entre grupos, conforme las relaciones se ven
mejoradas el cambio organizacional se da de manera positiva. Por otra parte el
cambio se ha definido como “la actividad tendiente a la transformacién de los
procesos Yy estructuras de una organizacion, por medio de la cual las
organizaciones pueden adaptarse a sus medios ambientes y, con ello, preservarse
en el tiempo.” Este concepto se ha desarrollado en las teorias que representan a
la organizacién como un fenémeno de ecologia poblacional. Otro tipo de definicion
sefala “el cambio como un fendmeno de ambigiiedad organizativa, produciéndose
este por la compleja interaccion entre distintos individuos, problemas, soluciones y

n3

toma de decisiones™. Esta definicion deja ver que el cambio no siempre se da

bajo preceptos ya programados para lograr el cambio.

! Ralil Coronilla,”Reformando al gobierno: una vision organizacional del cambio gubernamental”, El cambio
organizacional: enfoques, conceptosy controversias, México D.F, M.A. Porrua, 2003, P&g. 80.

2 {dem
3 |bidem P4g.81



Por lo que respecta a la teoria de la organizacion, el cambio lo relaciona
constantemente como el punto central de la planeacion estratégica, de la calidad
total y de la reingenieria, ha hecho énfasis especial en la necesidad de cambio
como un elemento fundamental para la innovacion de nuevas formas de organizar,

estructurar o valorar el trabajo de los individuos.

Realmente lo que quieren hacer prevalecer todas las definiciones existentes

del cambio es el significado de hacer algo diferente.

.2 ¢ Qué es una organizacion?

Constantemente en la literatura administrativa se menciona el término
Organizacion, otro de los elementos del cambio organizacional, por lo que se hace
necesario definir qué es una organizacibn para comprender este cambio

organizacional.

Para algunos autores la organizacion “es una estructura definida, con una
jerarquia de autoridad y capacidad de toma de decisiones delimitada y en el que
se persigue un fin o varios fines determinados a partir de varios medios
funcionalmente diferenciados y coordinados™. En esta definicién se piensa a la
organizacion como un sistema, en el sentido de un agregado humano

independiente, perfectamente diferenciado de otro tipo u organizacion.



Ademas existen otro tipo de definiciones donde ven a la organizacion como
una arena politica donde, a pesar de existir objetivos generales a la organizacion,
los individuos y grupos que componen la organizacion, negocian entre ellos y
llegan situaciones de conflicto, dado que cada individuo o grupo persigue intereses
distintos. Otra de las definiciones es la que “percibe a las organizaciones como un
conjunto de elementos flojamente acoplados™. La organizacién de acuerdo a esta
definicidn es vista como una anarquia organizada, donde se carece de claridad en
los objetivos perseguidos, los procedimientos de trabajo son indeterminados y la
autoridad no esta bien delimitada; al percibir a la organizacion de esta manera se
deja ver el comportamiento irracional e indeterminado del ser humano, realmente
no sucede conforme se quiere que suceda y las rutas de accion de los individuos

son ambiguas.

Cualquiera que sea la definicion para organizacion el fin que persigue es el

de describir un orden.

La idea que se llegue a tener de Cambio Organizacional, dependera del tipo

de supuestos que se asuman, con respecto a las ideas de cambio y organizacion.

* |bidem P4g. 82



|.3 Modelos Interpretativos del Cambio

Organizacional

Estos modelos son los que definen a la organizacién segun el contexto en
el que esta se desarrolla, cabe sefialar que en las organizaciones estos modelos
no se encuentran de manera exclusiva, es decir, puede cambiar el sistema segun

la época de vida de la organizacion.

Los sistemas que interpretan a la organizacion segun sus caracteristicas
muy particulares como: un sistema racional, como un sistema natural y abierto o

como un sistema flojamente acoplado.

[.3.1 La organizacién como un Sistema Racional

Teniendo a la organizacion como un sistema racional, define los arreglos
estructurales establecidos de forma deliberada, diseiados para obtener de
manera eficiente sus objetivos ya establecidos con anterioridad. La racionalidad
reside en la estructura y no en los individuos que la componen. “Las reglas
organizacionales tienen como fin que los individuos se comporten de manera que
logren los objetivos de la organizacion, que se establezcan un conjunto de normas

para evaluar el desempefio asi como detectar las anomalias de los individuos™,

> |bidem Pég. 83
® |bidem Pég. 85



ademas que motiven y proporcionen parametros por medio de los cuales los
individuos seran seleccionados, remplazados o promovidos. Es por esto que el
sistema racional esta cercano a la idea de toma de decisiones centralizada, donde
los individuos no tienen competencia en las decisiones que no corresponden a su

area y respetan los distintos niveles de autoridad.

El comportamiento de los individuos de desarrolla en términos de cadenas
de medios y fines. Los individuos tienen ciertos limites naturales para almacenar y
procesar informacién, por lo que es imposible que el individuo conozca
perfectamente sus preferencias y posibles alternativas de accion, por lo que su
comportamiento no esta en busqueda de la mejor solucién posible, sino que se
conforma con aquella solucidon o curso de accion que satisfaga las preferencias
minimas que tenga. Por lo tanto no existe una racionalidad absoluta, sino una

racionalidad limitada.

Desde el punto de vista de la organizacion como sistema racional, el
comportamiento de la organizacion es el reflejo fundamentalmente de las acciones
de coordinacion y liderazgo, este modelo utiliza un lenguaje que denota la imagen
de calculo racional: palabras como informacién, eficiencia, optimizacion,
instrumentacion y disefio. EI cambio organizacional es visto como un asunto de

administracion del cambio: de planeacion.



[.3.2 La organizacién como un sistema Natural y Abierto

Este modelo ve los fines de la organizacion y el comportamiento de los
individuos de una forma mucho mas compleja que la interpretacion del Sistema
Racional. “La idea de la organizacion como un sistema natural y abierto esta mas
interesada en el comportamiento de los individuos, se preocupa por indagar sobre
el tipo de relaciones que se establecen entre si los individuos miembros de la

organizacion y entre ellos y su medio ambiente™’.

Algo importante en este sistema es que existe una diferencia muy clara,
entre los objetivos formales de la organizacién (metas oficiales, que delinean las
acciones de los individuos ) y los objetivos que en realidad persiguen los
individuos; aun cuando los objetivos formales pudieran estar orientando las
acciones de los individuos, no excluye la posibilidad de que existan otro tipo de
objetivos personales o grupales, pudiendo llegar a ser totalmente contrarios a los

de la organizacion.

Entonces la organizacion es un espacio donde conviven diferentes
intereses, metas y preferencias, tomando en cuenta que no es posible satisfacer
todos los objetivos o preferencias tanto de los individuos como de la propia
organizacion, es de esperarse gue sucedan conflictos resolviéndolos por medio de

la negociacién o por cualquier otro tipo de intercambio.

"idem
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La interpretaciéon de la organizacibn como un sistema natural y abierto,
subraya el comportamiento que se registra en los individuos y como éstos pueden
ir afectando o modificando la estructura organizativa, los individuos no son vistos
como engranajes de una maquinaria, sino que son vistos como individuos que
participan en la organizacion, sus propias ideas y expectativas personales o
grupales traen consigo varios tipos de valores, intereses y habilidades que utilizan
en su propio provecho. La coexistencia entre lo que es o dice que es y lo que
realmente es y lo que realmente ocurre en la organizacion permite pensar en dos

dimensiones organizacionales ligadas; la dimension forma y la dimensién informal.

Entendiendo la dualidad entre lo informal y formal se puede entender que
los individuos en una organizacion formal generan regla y formas de
comportamiento informales. (por ejemplo: redes de comunicacion e informacion y

arreglos de trabajo “subterraneos”).

La organizacibn es mucho mas que un instrumento diseflado para la
consecucién de ciertos fines previamente establecidos, fundamentalmente la
organizacion es un grupo social que intenta adaptarse y sobrevivir en sus
circunstancias particulares; es por eso que “el cambio organizacional es visto
como un fendbmeno de adaptacién, esto es, realizar ajustes y transformaciones
organizacionales ya que a partir de estos cambios ya sean incrementales o
radicales la organizacion podra lograr adaptarse mejor a las exigencias de su

medio ambiente y, también a los desequilibrios que pueden registrarse en el

11



interior de la organizacion como resultado de los constantes conflictos entre
individuos y grupos™. La adaptacion entendida de esta forma se convierte en una
forma de solucién de conflictos. La adaptacion también puede ser emergente, es
decir, que los cambios que se desarrollen sin que medie un plan o un proyecto

previo.

[.3.3 La Organizacion como un Sistema Flojamente Acoplado

Este sistema representa la interpretacion del cambio organizacional de la

conceptualizacidon mas racional y estructurada a la mas ambigua e indeterminada.

De acuerdo con Miller, un sistema es un conjunto de unidades
interdependientes que establecen fuertes vinculos entre ellas, es decir, que la
movilizacion de una unidad significa el reajuste o movilizacién del resto del
sistema. La palabra conjunto implica que las unidades que conforman al sistema
comparten ciertas propiedades que les permiten interactuar en un mismo espacio
y tiempo, la relacién de una de las unidades depende de las otras unidades. Se
dice que un sistema estd fuertemente acoplado cuando las caracteristicas de

interdependencia se verifican.

Muchas veces las organizaciones se comportan de forma aleatoria sin

respetar los planes y programas de trabajo previamente establecidos vy

& Allan Afuah, “La Dinémicade la Innovacién Organizacional”, México D.F., Oxford, 1999, P4gs15-85.

12



menguando la imagen del sistema como un monolito. Las palabras que definen
mejor al modelo de sistema flojamente acoplado son, ambiguedad e
incertidumbre. Ambigiedad porque no existe una relacion causal entre las
unidades que componen al sistema. Incertidumbre porque las capacidades de
control y planeacion son limitadas, dada la particularidad que se le atribuye a la

interdependencia.

“Un sistema flojamente acoplado existe cuando la relacién entre unidades
es: mas esporadica que constante; mas ocasional que consistente; mas
insignificante que significativa; mas indirecta que directa y mas eventual que

inmediata™.

Los individuos a menudo desconocen qué hacer, cOmo hacer su trabajo o
hacia donde se dirige la organizacion en su conjunto. El problema no esta en que
los individuos poseen una racionalidad limitada sino en que ésta difiere de persona
a persona y de un grupo a otro grupo. La racionalidad limitada no es homogénea,
por tanto el cambio organizacional desde el punto de vista del sistema flojamente
acoplado se entiende como un proceso mas accidental que racional o adaptativo.
El proceso de cambio, es visto como un proceso accidentado en el que se ven
involucrados de forma aleatoria distintos participantes de la organizacién,
problemas soluciones y oportunidades de decision. Cohen, March y Olsen han

definido este tipo de procesos como cestos de basura, es decir, procesos en que

® Coronilla, Op. Cit, 89
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las partes involucradas no actian de forma ordenada, persiguiendo un fin claro,
las situaciones van sucediendo de forma repentina, las decisiones son tomadas
muchas veces de forma espontanea y el resultado que se obtenga nunca es

totalmente controlado.

En un sistema flojamente acoplado puede esperarse que en cualquier
momento suceda un cambio sin que esto signifigue que se esté buscando una
mejor adaptacion al medio ambiente, o puede darse el cambio con cierto proyecto
previo, pero entonces es de esperarse que el proceso se diluya con otras
inquietudes organizacionales y, el cambio no se distribuya en forma homogénea
en toda la organizacion: se pueden observar actores o0 segmentos de la
organizacion que se adaptan a los cambios sin que ello suponga necesariamente
efectos en otros actores o segmentos de la organizacién sin que ello signifique

una ruptura general.

Ya que se han revisado estos tres modelos, se puede decir que cada uno
de éstos modelos se desarrolla en contextos distintos por o que no existe el
modelo mejor para aplicarse al estudio del cambio organizacional en una
organizacion en especial. Cada uno de estos modelos describe una etapa en el

cambio organizacional, por lo que son complementarios.

Cualquier organizacién cualquiera que ésta sea, en algun momento de su

vida puede desarrollar procesos de caracter racional, conflictivos e, incluso,

14



flojamente acoplados, sin importar su especializacion, su espacio de accién o él

ambito social en el que se desenvuelve.

1.3.4 ¢, COmo se podria utilizar cada uno de los modelos

e interpretaciones del cambio organizacional?

Por ejemplo, “el modelo racional se presenta particularmente pertinente
cuando se esta hablando de aquellas situaciones de cambio en que existe un
numero relativamente pequefio de participantes de la organizaciéon involucrados
en la toma de decisiones y donde las premisas de decision seguidas (valores,
creencias, procedimientos) son estables y no muy complejas, es decir, que

pudieran ser sujeta a analisis™®.

El modelo natural y abierto, aquel que mira el cambio como un fenédmeno de
adaptacién y solucion de conflictos, puede ser particularmente Util para interpretar
aguellas situaciones de cambio en donde existen uno o varios grupos de
participantes involucrados en el proceso de cambio, los cuales son relativamente
estables, y existe cierto consenso en los asuntos que se deben involucrar en el
proceso de cambio pero que, sin embargo, existen distintas posiciones de cémo

se debe llevar a cabo y qué tipo de recursos o estrategias seguir.

19| bidem Pag. 92
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“El modelo flojamente acoplado es importante para entender aquellas
situaciones en que tanto la activacién del proceso de cambio como la definicion
misma que se tenga de él sean cambiantes; donde varios participantes o actores
estén involucrados, con distintos tipos de valores premisas de decision, y donde
las cosas se suceden sin una légica aparente o inconexa™*.

El concepto de Cambio Organizacional nos remite a un fendmeno

complejo que se desarrolla en multiples formas involucrando distintas dimensiones

y aspectos organizativos.

I.4 EI Actor y el Sistema

Organizar significa dar orden; los individuos quienes constituyen las
organizaciones, no son maquina o entes autébmatas que reproduzcan siempre, de
forma clara y repetitiva, sus funciones de trabajo. Los individuos actian por si
mismos y no siempre en la forma en como se espera o se ha dicho que lo hagan.

Organizar significa orden y accion.

Para analizar a las organizaciones es necesario estudiarlas desde dos
dimensiones intimamente relacionadas: El nivel Micro (Acciones) y El nivel Macro

(Orden).

1 | bidem P4g. 93
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[.4.1 Nivel Macro (Organizacion, Orden)

El orden aparente que se puede percibir en los sistemas organizacionales
se debe a la existencia de ciertas rutinas y procedimientos de trabajo repetitivos
gue en general se presentan en toda organizacion. “Este conjunto de normas y
procedimientos repetitivos normalmente se reconocen con el término de funciones.
Estas proveen de cierto grado de estabilidad a la organizacién, sobre todo,

permiten que el sistema se mantenga en el tiempo”*?,

Aparejado al concepto de funciones se encuentra el de estructura, el cual
representa el espacio en que se desarrollan las funciones de la organizacion. Es
comiun encontrar en casi toda organizacibon manuales y organigramas que
describen y presentan la estructura, en realidad se trata de representaciones de
cémo, supuestamente, la organizacion funciona y esta configurada. El concepto de
estructura ayuda a entender que la organizacién, en tanto arreglo formal, tiene un
conjunto de funciones distribuidas entre diferentes miembros que guardan, al
menos formalmente, una estratificacion jerarquica de autoridad y de capacidad de
toma de decisiones; los conceptos de estructura y funciones tienen un mismo fin:
dar y mantener el orden organizado, expresado en forma de estabilidad y

durabilidad.

12 | bidem Pag. 94
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Dentro de una misma organizacion se pueden identificar distintos tipos y
niveles de funcionamiento y, de igual forma, diferentes formas de estructuracion.
Se pueden distinguir distintos tipos de funciones, que dependiendo, de la posicidon
gue se ocupe en la estructura organizacional, se pueden definir como funciones,

programadas o funciones no programadas.

Las funciones programadas son las que describen un conjunto de
procedimientos previamente establecidos y por esto tienen un margen de
maniobra limitado. Este tipo de funciones se encuentran, normalmente, en los

niveles mas operativos de la estructura organizacional.

Las funciones no programadas son aquellas que carecen de una norma o
patrén de comportamiento previamente establecido. Estas funciones se relacionan
con la toma de decisiones de caracter estratégico y, por consiguiente, son
ejecutadas por los niveles mas altos de la estructura organizacional. La distincion
entre las funciones programadas y no programadas varia de organizacion a
organizacion y de una situacion a otra. Al hablar de una organizacion , se esta
involucrando a distintos niveles de autoridad, de discrecionalidad y de libertad de
accion de los individuos. Se trata de diferentes tipos de libertad de accién que los
individuos emplean en multiples formas. “En tanto que las funciones estan en
relacion con otras, pueden, y dependiendo de la capacidad de negociacién de la

gue dispongan, modificar, obstaculizar o bloquear las decisiones que se tomaron

18



en instancias jerarquicas superiores™. Este tipo de situaciones nos explica por
gué en realidad las organizaciones no se comportan como sistemas racionales
sino también como sistemas abiertos y naturales, e, incluso, también como
sistemas flojamente acoplados donde suceden muchas mas cosas de las que

simplemente describen los manuales de operacidn y organigramas.

Para entender en su totalidad lo que sucede en la organizacion se hace

necesario conocer el otro nivel de discusion.

1.4.2 Nivel Micro (Individual, Accidn)

La idea de orden y sistema contrasta con el concepto de accion individual o
colectiva de la organizacion. Aqui se estudia el ambito de las interacciones
humanas que modelan y son modeladas a su vez por la propia configuracién
organizativa por medio de los intercambios, relaciones y negociaciones que se
suceden a cada momento; la accién organizativa no solo significa las decisiones
gue los individuos posicionados en los niveles mas altos de la estructura llevan a
cabo. Todo miembro de la organizacion sin importar su ubicacidn jerarquica, en
tanto individuos con capacidad de racionalidad, tienen potencialmente la
posibilidad de producir casi todo tipo de relaciones e intercambios con otros

miembros de la organizacion y fuera de ella. “Los individuos imprimen una

3 |bidem 96
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importante capacidad de autodeterminacion, es decir, actian con sus propios

parametros de racionalidad y visién del mundo™*.

“La accion de los individuos en una organizacion es el elemento clave para
entender la dinamica interna de las organizaciones, para entender la forma como
se relacionan con su medio ambiente y para saber como cambian™®. Es
imprescindible considerar a las acciones de los individuos como los elementos que

dan sentido al orden organizado.

Cuando se cuestiona sobre la naturaleza de la accién humana se esta
haciendo, explicita o implicitamente, un andlisis sobre la racionalidad o no

racionalidad de la conducta individual.

.5 Actor Individual

[.5.1 Vinculacion con el modelo de Sistemas Racionales

El individuo o grupo de individuos manifiestan acciones consideradas como
racionales y premeditadas. Los principales componentes de la accion, son los
objetivos, las alternativas, las consecuencias y la eleccion, las conductas reflejan

propdsito o intencién.

| bidem 98
'3 Herbert A. Simon, “El comportamiento Administrativo”, Buenos Aires, Aguilar, 1988, Pag. 5
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1.5.2 Vinculacion con el modelo de Sistemas Naturales y

Abiertos

Matiza el contenido racional de la accion humana haciendo hincapié en la
naturaleza limitada de la racionalidad de los individuos, quienes, ademas, se
enfrentan con posibilidades igualmente limitadas de accién efectiva en la realidad
dado que todo individuo se enfrenta a condiciones inciertas con fines poco claros o

medios confusos, y sobre todo, con informacién incompleta y sesgada.

[.5.3 Vinculacion con el modelo de Sistemas flojamente

acoplados, Bote de Basura

Comportamientos surgidos con base en restricciones, demandas o fuerzas
externas sobre las cuales el individuo tiene un control limitado. Debido a que la
conducta se encuentra en buena medida bajo condicionamientos externos, esta se
racionaliza después del hecho, las actitudes en vez de anteceder y guiar a la
accion, estan dispuestas para justificar su existencia y darle un sentido a

posteriori. El hombre no es racional sino racionalizador.
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.6 Andlisis del Cambio Organizacional

1.6.1 El Cambio como un Proceso Planeado?®

Hace referencia a aquellas actividades y procedimientos que se llevan a
cabo de manera consciente e intencional con el objetivo de realizar un cambio en
la organizacion, sea a un nivel individual, grupal o de la organizacion en su
conjunto, la palabra clave en este tipo de enfoque es planeacion; el cambio se
mira como un proceso secuencial y racional, tendiente a que la organizacién
mejore su eficiencia o desempeio. Dicho proceso es el producto de la iniciativa de
uno o varios actores o agentes de cambio que de forma objetiva realizan un
diagndstico de la situacion que guarda la organizacion; definen aquellos asuntos
gue se consideran como “problemas”; disefian diferentes rutas de accién para
resolver dichos problemas e instrumentan alguna de estas posibles alternativas, y
se resuelve el problema. EI Cambio Organizacional se resume a un problema
técnico que puede ser resuelto en la medida en que se mejoren la técnicas de

administracion del cambio.

1.6.2 EI Cambio como un Proceso Adaptativo®’

Hace referencia a las transformaciones incrementales o radicales,

anticipadas o emergentes, que llevan a cabo las organizaciones con el objeto de

16 Coronilla, Op. Cit., Pags., 106-108
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ajustar su funcionamiento a nuevos requerimientos de nuevo ambiente, o, a
desequilibrios generados por las rivalidades existentes entre los individuos o
grupos que la componen. La organizacién no sélo se adapta en funcién de las
fuerzas externas sino que también se produce el cambio por la necesidad que
tiene la organizacidbn de adaptar algunos de sus componentes a un nuevo
equilibrio de sus fuerzas internas. Para las teorias evolucionistas de las ciencias
naturales, los organismos vivos realizan pequeios ajustes constantemente en sus
estructuras y funcionamientos, los cuales se van transmitiendo de generacion en
generacion. De la capacidad que tengan estos organismos para adaptarse a los
cambios ocurridos en su entorno sobreviviran algunos y otros seran destruidos por
las propias fuerzas de la naturaleza. En toda organizacion se experimentan
constantes adaptaciones (no necesariamente en forma incremental), de las que en

buena medida depende su permanencia, es decir, su existencia.

1.6.3 El Cambio como un Proceso Accidental®®

El cambio organizacional no es necesariamente un proceso secuencial y
claro, emergente o intencional, sino que mas bien se trata de una actividad
confusa. El cambio es una actividad en la que se ven involucradas muchas mas

variables que las técnicas de administraciéon del cambio predicen y que las teorias

7 | bidem P4gs., 110-120
18 | bidem Pégs. 121-127
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de adaptacion también sefialan: se trata, en suma, de una cuestion de
ambigiedad organizativa, donde es dificil establecer qué esta pasando, por qué
esta pasando y quién esta dirigiendo las cosas. Este enfoque utiliza el concepto de
ambigledad para expresar la compleja red de relaciones que se producen en
torno y dentro de los procesos de cambio; se trata de destacar la incapacidad de
los individuos para describir los procesos organizacionales en general y de la toma

de decisiones en particular como un hecho sencillo, medible y racional.

1.7 INNOVACION GUBERNAMENTAL

El mundo actual es sujeto de cambios constantes en todos los ambitos, por
lo que es de vital importancia que los gobiernos se sometan a diversas reformas
con el objetivo de convertirse en espacios altamente eficientes, compactos y con
un mayor grado de responsabilidad frente a la sociedad. A nivel administrativo, las
reformas gubernamentales se han caracterizado por la incorporacion mas o
menos contingente, parcial y limitada, de teorias de moda administrativa, la
implementacion de estas técnicas se ha dado de manea aislada, organizacion por

organizacion.

El gobierno no actia siempre de manera lineal, ni tampoco siempre de
manera logica e integrada, como si hubiera una mente maestra unitaria detras de

todos los actos gubernamentales. Por el contrario, “al referirse al gobierno debe
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verse, como un conjunto de entes heterogéneos, diferenciados y complejos, por lo

que no es posible, suponer que se trata de un actor racional unificado™®

, esto es
porque, los actores gubernamentales actian dentro y para una arena particular: la

arena de las organizaciones.

El gobierno puede ser visto como un conjunto de organizaciones que
deberian tener una logica integral, comin y congruente, su actuacion no puede ser
heterogénea, autbnoma, sino que forma parte de una red compleja a la que se le
quiere dar cierta homogeneidad de actuacién, discurso y resultado. El gobierno es
una red de organizaciones con pretensiones, nunca alcanzadas pero requeridas
como principio de existencia, de actuacibn homogénea, légica y continuada.
Reformar a las agencias gubernamentales es en muchos sentidos alcanzar el
éxito en procesos de cambio organizacional, visto desde la propia complejidad de

las caracteristicas intrinsecas del gobierno.

Las grandes iniciativas politicas, la transformaciones masivas de
normatividad y reglas formales, los intentos derivados de nuevos disefios de
politicas publicas, se entroncan procesos complejos de implantacion vy
movilizacion de estructuras organizacionales, estas estructuras no pueden ser
vistas siempre como instrumentos manejables, obedientes a racionalidades y

ordenes precisas y claras.

19 Ralil Coronilla,”Reformando al gobierno: una vision organizacional del cambio gubernamental”, El cambio
organizacional: enfogques, conceptosy controversias, México D.F, M.A. Porrua, 2003, P4g. 137.
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Las organizaciones son espacios sociales creados en la dinamica de

sociedades heterogéneas.

“Las organizaciones gubernamentales también se caracterizan por tener
una dualidad y se encuentra en el hecho de que son organizaciones formal y
legalmente determinadas, tanto en su existencia como en sus objetivos y son, a la
vez, organizaciones que una vez constituidas adquieren légica propia, se
enfrentan a su propio contexto y complejidad y desarrollan capacidades y realizan

esfuerzos para la sobrevivencia, como cualquier otra organizacion”?.

El gobierno visto como un conjunto de redes organizacionales implica la
apreciacion de que la logica organizativa gubernamental no solo tiene como marco
de referencia a la ley, a la politica y a la propia vida de la organizacién como tal,

sino que, implica las relaciones entre estos elementos.

Cada organizacion publica se enfrenta e interactia con una sociedad plural
conflictiva y heterogénea; se trata de un conjunto de organizaciones, si bien
publicas, diversas, compuestas de actores con patrones de racionalidad no
lineales. “Las organizaciones gubernamentales son organizaciones que nacen
predeterminadas en sus fines, su estructura y sus formas de funcionamiento.
Como constructos sociales organizados, tiene su contexto particular, generan su

propia l6gica de accibn, sus actores se desarrollan en esquemas de interaccion,

2 | bidem Pég. 139
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"2l Ademas se crea ciertas

juegos y luchas de poder con una especificidad propia
tradiciones, mitos, simbolos, rituales y creencia , que dan un significado diferente y

propio a cada organizacion.

En las organizaciones gubernamentales existe un comportamiento
multidimensional; por una parte deberan responder a una logica global y externa,
relativamente explicita, que es su referente de existencia; este tipo de
organizaciones no existen por si mismas sino por una misién y una legalidad
externas. Para responder a esta légica deben reinterpretar su mision,
reinterpretacion que llevan a cabo los actores en turno. Deben buscar esos fines
reinterpretados a partir de los instrumentos y en las circunstancias propias de sus
situacion. Deben actuar con un lineamiento desde arriba (Politica publica), en una

interaccién adaptativa con la sociedad, sus grupos, asociaciones y ciudadanos.

Las estructuras de poder en una organizacibn comun devienen, casi
exclusivamente de las articulaciones internas. En una organizacion publica, en
cambio estas estructuras de poder también se definen en légicas externas, de
entidades estatales superiores, de entidades estatales paralelas y de entidades no

gubernamentales y ciudadanos o usuarios de la misma.

La mayor parte de las organizaciones deberd pasar por un amplio y dificil

proceso de transicion; debera enfrentar el reto de encontrar vias de impulso hacia

2 idem
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el cambio en organizaciones gubernamentales, dejando espacio para la

participacion de los propios involucrados y de los grupos sociales.

La innovacion, en sus diferentes formas, parece ser una tendencia
necesaria en organizaciones sometidas a una complejidad creciente, buscando asi
modificaciones en sus patrones de accion y de relacién que produzcan nuevas

interfaces, estructuras y resultados.
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CAPITULO Il. CONCEPTO DE INNOVACION

Como definicién del concepto de innovacién se entiende “el hacer nuevas
cosas, lograr nuevas combinaciones de recursos o0 hacer las cosas de una nueva
n22

manera”“. Es decir, innovacion entendida como ruptura de los patrones

tradicionales de funcionamiento y comportamiento de una organizacion.

Para entender esta nocion del proceso de innovacion es necesario abarcar
desde su nivel estructural-funcional, hasta el nivel de comportamiento; es
necesario también abarcar un tercer nivel que se le denomina relacional, en el que
la influencia del contexto es muy importante. Estos niveles a su vez tendrian que
equiparse con tres tipos de transformacién organizacional: estructural, de

procesos de decision e institucional.

I1.1 Nivel funcional-estructural de lainnovacién®

En este nivel se debe comprender dos aspectos: como primer punto el
integrar nuevos procesos, sin antecedente alguno en la organizacion analizada; y
como segundo punto el adoptar nuevas formas organizacionales o un nuevo orden

de referencia para la toma de decisiones.

22 | bidem Pég. 140
% | bidem Pég. 150
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La innovacion funcional generalmente surge de la dindmica del contexto
(competencia, dinamismo tecnoldgico, nuevas disposiciones gubernamentales). La
innovacion estructural se caracteriza por la existencia de un momento de cambio
en el que se puede identificar con precision lo anterior y la situacion posterior; el
concepto de estructura aqui se refiere a la estructura real de los procesos de toma
de decisiones, independientemente de su correspondencia con la estructura

formal.

1.2 Nivel comportamental de la innovacién®

Se refiere al ambito de las expectativas individuales la modificacién de
patrones de conducta, los nuevos arreglos organizacionales entendidos como
rearticulaciones en la red de influencias, alianzas y coaliciones en estructuras de
poder amorfas y disimbolas entre actores. Cabe la aceptacion de nuevos valores,
es decir de una nueva cultura organizacional asi como los trabajos recientes que
ponen énfasis en los valores y las percepciones de quienes deberan implementar

la innovacion.

2 [dem
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[1.3 Nivel relacional de la innovacion

Aqui las complejas vinculaciones entre contexto y organizacién, en su
mutua dependencia y efectos reciprocos, procrean necesidades y factores
innovadores donde estas reconfiguran incluso la relacion con las redes de actores
externos y las agencias de poder e influencia que las enmarcan. Asi mismo estas
redes influyen de manera determinante en algunas situaciones para generar

innovaciones reactivas.
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1.4 TRANSFORMACION INSTITUCIONAL EN

ORGANIZACIONES GUBERNAMENTALES

Con la crisis de legitimidad de las instituciones publicas, se ha generalizado
la imagen de las organizaciones gubernamentales como las menos inteligentes de
la sociedad. Usualmente se describe a estas organizaciones como estructuras
anquilosadas e inmutables ante los cambios ocurridos en su entorno; se piensa
gue la burocracia gubernamental es incapaz, por si misma, de desarrollar los
procesos necesarios que dan respuesta a las demandas sociales. Las
organizaciones que conforman la administracion publica se deben entender como
organizaciones duales que tienen una compleja relacién entre su dinamica interna
y sus relaciones con el contexto externo, es decir, con el espacio social especifico
en el que se ubican. De tal forma que las organizaciones gubernamentales, como
organizaciones formales y complejas, usualmente tienen forma de operar
ambiguas y erraticas que, a primera vista, parecieran anular o bloquear toda
iniciativa de cambio. No obstante, estas organizaciones poseen una considerable
capacidad de movilidad interna que les permite mantenerse aun cuando la
hostilidad de su entorno o la pugna interna por el poder pareciera desarticularlas.
Esta capacidad se puede entender a partir del estudio de los procesos de cambio
microorganizacionales de adaptacion.

Se puede decir que el cambio se desarrolla en dos niveles diferentes pero,
intimamente ligados: por un lado estas las transformaciones que experimenta la

organizacion constantemente, y que se describen como procesos de adaptacion vy,
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por otro, estan los intentos de cambio consciente o planeado. El cambio planeado
se refiere a una serie de actividades y procesos disefiados intencionalmente para
cambiar a las personas, grupos, estructuras y procesos de la organizacion.

El cambio mediante la adaptacién hace mencion a los procesos continuos, y
muchas veces casi imperceptibles, que experimenta toda organizacion.

La adaptacion se explica, en parte, porque la organizacion no sélo cambia
en funcién de las fuerzas externas sino que también se produce el cambio por la
necesidad que tiene la propia organizacibn de ajustar algunos de sus
componentes a un nuevo equilibrio de sus fuerzas internas.

El cambio adaptativo es un proceso que se puede estudiar con base en un
modelo de tres componentes: Innovacion, que actia como un mecanismo de
disparo que desencadena cambios y ajustes en la organizacion, algunos
planeados y otros no. El segundo componente son las actividades de adaptacion,
la cudl refiere a las situaciones en que la organizacion ha modificado alguna parte
de su configuracion de forma no planeada, casi imperceptible y que le permite
pasar a una nueva fase de equilibrio. El tercer elemento es el transito que existe
entre la innovacion y la adaptacion. Este transito puede verse como el propio
proceso de cambio, el cual presenta una dinamica y caracteristicas propias que lo
distinguen de otros tipos de cambio organizacional.

Para las teorias evolucionistas de las ciencias naturales , los organismos
vivos realizan pequefios ajustes constantemente en sus estructuras vy
funcionamientos, los cuales se van transmitiendo de generacion en generacion.

De la capacidad que tengan estos organismos para adaptarse a los cambios
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ocurridos en su entorno sobrevivirdn algunos y otros seran destruidos por la propia
naturaleza. De igual forma, se piensa que en toda organizacién se experimentan
constantes adaptaciones, de las que en buena medida depende su permanencia.

“El ejercicio de innovacion supone un efecto multiplicador de cambios y
ajustes diversos. Algunos de estos ajustes se desarrollan de forma no anticipada,
es decir, sin que se hayan considerado en los planes originales de innovacién. A
este conjunto de cambios no anticipados, que se dan de forma continua en la
organizacion se le llama adaptaciéon”®. Entre estos dos elementos, la innovacion y
la adaptacion, se ha argumentado que existe un proceso de transito. Este proceso
mediador se ha denominado proceso de cambio adaptativo, el cambio adaptativo
se puede explorar desde distintas épticas.

Existen dos tipos distintos de enfoque que analizan el cambio
organizacional desde la perspectiva de la adaptacion: los enfoques contingente y
ecolégico que suscriben la metafora de la teorias evolucionistas de la seleccion
natural. De acuerdo con esta interpretacion se pueden identificar tres niveles en un
proceso de cambio adaptativo. ElI primero es el de las variaciones del
comportamiento, que pueden ser voluntarias o involuntarias. El segundo se refiere
a que la selecciébn natural se produce a medida que se eliminan algunas
variaciones porqgue resultan no deseables y se refuerzan otras porgue funcionan.
El criterio de la eficiencia es simplemente la sobrevivencia. De acuerdo con el
tercero, se da un mecanismo de retencibn que hace que se conserven 0 se

reproduzcan las variaciones seleccionadas positivamente. Pero dado que nada

% Allan Afuah, “La Dindmica de la Innovacion Organizacional”, México D.F., Oxford, 1999, Pags. 387-417
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permanece inmutable, ni en la organizacion ni en el entorno, tarde o temprano, las
variaciones seleccionadas positivamente que se convierten en actividades
estables quedaran sujetas a posteriores variaciones. Este desarrollo diferencia las
organizaciones en tipos y crea nuevas variaciones y procesos de seleccién y
retencion.

“De acuerdo con la interpretacion que propone la teoria nuevo
institucionalista. Por medio del proceso de cambio adaptativo la organizacion crea,
mediatiza y canaliza las decisiones y acciones que dan forma a su configuracion.
Las instituciones son creadas mediante la interaccién de los individuos™. Asi, las
interacciones estan dirigidas a confirmar o fortalecer las instituciones existentes,
pero también a la adaptacion o transformacién de estas, lo cual puede dar como
resultado cambios en la configuracibn organizativa. La teoria nuevo
institucionalista pone en juicio varios supuestos de los enfoques que suscriben la
metafora de la seleccion natural, particularmente los que establecen que la
adaptacion se da en términos uniformes y tienden a un orden evolutivo. De
acuerdo con estos principios la adaptacion se desarrolla en forma uniforme en
toda la organizacion y cualquiera que sea su fuente , intencidén o cardcter, tiene
que ser necesariamente evolutiva u 6ptima; es decir, que la organizacion siempre
estara mejorando sus situaciones anteriores.

En realidad puede observarse que una organizacion presente extensos
periodos de ajuste en los que diversas adaptaciones se pueden percibir como

conflictivas y, a pesar de ello, la organizacion sobrevive y se mantiene. Esta

% Cabrero, Op. Cit, Pag. 157
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perspectiva asume que los procesos de cambio adaptativo no necesariamente
resultan en equilibrios UGnicos u Optimos, sino que frecuentemente arrojan
resultados subdptimos.

Las instituciones cambian, pero la idea de que pueden ser transformadas
intencionalmente, segun criterios arbitrarios, es mucho menos clara. La
complejidad de las instituciones obscurece la estructura causal del sistema que
esta cambiando. En otras palabras, el cambio institucional dificilmente satisface
las expectativas previas de los esfuerzos de innovacion.

Las instituciones organizativas no sélo responden a su entorno, sino que
también lo crean. “Si bien las instituciones organizativas proveen elementos
importantes de orden en el escenario del cambio organizacional, las instituciones
también se transforman”?’. Estos procesos de cambio incluyen, transformaciones
incrementales diarias que son consecuencia de la habituacion, objetivacion y
sedimentacién de nuevas formas de configuracion organizativa.

Las instituciones no son simple reflejo de fuerzas exégenas o de la suma de
comportamientos individuales, sino que integran la experiencia histérica de las
reglas, las rutinas y las formas que persisten. De manera que la transformacion de
las instituciones no es completamente dictada por condiciones exdgenas ni
controlada precisamente por acciones intencionales. Las instituciones evolucionan

a lo largo de procesos graduales y paulatinos, solo relativamente controlables.

2 [dem
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Las organizaciones gubernamentales, independientemente del punto de
vista del observador, siempre estaran modificando su configuracion; estas
organizaciones se adaptan para poder, entender mejor la dinAmica organizativa de
las estructuras de gobierno.

El gobierno estd compuesto de redes de organizaciones flojamente
acopladas . las organizaciones gubernamentales no son maquinas, ni obedecen
autométicamente. El proceso que las hace actuar va mucho mas alld de un
proceso administrativo o de una estructura organizativa determinada. Es
importante considerar el complejo proceso a través del cual las organizaciones del
gobierno existen y actlian en un tiempo y con recursos particulares.

Si bien es cierto que las organizaciones gubernamentales estan
determinadas por una ordenanza externa, también existe una dinamica interna
fundamental que es variable sustantiva del éxito o fracaso de la accion, entonces,
es indispensable comprender la complejidad organizacional.

Las dos fuerzas que jalan a una organizacion gubernamental, la externa
impuesta y general y la interna creada y modificada de una forma particular son
contradictorias. La primera lleva a respuestas homogéneas, reglas rigidas y
sentidos de accion inmutables. La segunda lleva a adaptacion al cambio, a las
reinterpretacion de normas y politicas, y a la generacién de mecanismos flexibles
de respuesta con sentidos de accién que se negocian. La primera, obliga a la
aceptacion de rigidos parametros de evaluacion de resultados y rendicién de
cuentas. La segunda implica entender la dificultad de alcanzar metas publicas y a

la necesidad de adaptar e innovar constantemente para acercarse a resolver los
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problemas concretos que se enfrentan cotidianamente por los funcionarios
gubernamentales.

El proceso de las organizaciones gubernamentales es un proceso de
equilibrio entre estas dos fuerzas. Un proceso de cambio en estas organizaciones,
una reforma organizacional del gobierno, debe tomar en cuenta esta dualidad del
accionar particular de las organizaciones.

El equilibrio entre control (las organizaciones gubernamentales no pueden
actuar auténomas del sentido y la razén general que le da existencia pues maneja
recursos y objetivos publicos) y particularidad (las organizaciones actian con
recursos humanos y sentido propios y especificos en el tiempo) es una de las
claves sustantivas de un proceso de reforma gubernamental. Esta particularidad
de las organizaciones gubernamentales no puede ser olvidada. Cada organizacion
ha generado una relacion particular con su contexto, respuestas especificas para
manejar el conflicto, codigos individuales para interpretar las normas, Yy
mecanismos concretos para establecer acuerdos, negociar e interpretar la
autoridad. Las reglas generales buscan dar un sentido homogéneo al accionar
gubernamental asi como controlar los recursos y asegurar la rendicion de cuentas,
pero tales reglas generales no aseguran ni pueden ser el Unico referente al
accionar particular de los agentes que componen a las organizaciones del
gobierno.

La complejidad intrinseca de cada organizacién gubernamental, aparece
como una variable indispensable de cualquier proyecto de reforma. Si las

organizaciones gubernamentales son el eslabén, el brazo instrumental del
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gobierno, cualquier reforma puede ser desviada, modificada o incluso paralizada
por las propias organizaciones donde estan las personas, los grupos, los intereses
y los recursos.

El cambio de estas organizaciones es claramente un proceso complejo, que
debe tomar en cuenta también las caracteristicas intrinsecas y particulares de
tales organizaciones. La via facil es implantar técnicas, lineamientos y discursos
de una forma artificial y altamente ineficaz. La otra via es inducir procesos
atendiendo a la complejidad , observando los efectos multiplicadores en ocasiones
deseados, en ocasiones imprevistos, impulsando consensos mas que discursos,

convicciones mas que artificios.
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Capitulo lll.Teoria de los interesados

[1l.1 La teoria de los stakeholders. Significado y

contribuciéon

La palabra stakeholder tiene multiples definiciones, algunas son muy amplias,
como la que da Thompson: stakeholder es cualquier actor que tenga una relacion
0 intereses con 0 sobre la organizacion;y otras, muy restringidas como la de
Bowie: stakeholder es un actor poseedor de intereses y expectativas sobre la
organizacion, sin los cuales la organizacion no seria posible. Todas las
definiciones dadas de stakeholder tienen un punto en comudn, todas contemplan
las siguientes interrogantes:

¢en funcion de qué intereses son administradas las organizaciones?,

¢a quién interesan las organizaciones?,

Jpara qué realmente interesan las organizaciones?,

¢qué intereses tienden a hacer prevalecer los sistemas de gestion
organizacional contemporaneos en detrimento de qué otros intereses?,

¢ qué intereses no deben ser ignorados?,

La teoria de los stakeholders aborda estas interrogantes desde dos
principales perspectivas. La primera es la descriptiva, la cual se ocupa de los
intereses que prevalecen y de los intereses que son marginados en los actuales

sistemas de gestion organizacional, este enfoque de los stakeholders indica que
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los sistemas de gestion empresariales estdn centrados en el mercado, e.d., se

privilegian los intereses de accionistas y clientes.

La segunda perspectiva es la prescriptiva, ésta se ocupa de los intereses
gque deben ser privilegiados o no marginados para la sustentabilidad de la
organizacion al largo plazo. La perspectiva prescriptiva se basa en la evidencia
empirica y el consenso normativo para proponer que la desestimacion sistematica
de un interés en beneficio de otros afecta la capacidad de sobrevivencia de la
organizacion en el largo plazo. Desde esta vision normativa la organizacién queda

definida como “%®

un escenario de mdltiples intereses competitivos, y a veces
conflictivos, en un espacio social en el que los stakeholders juegan en diferentes
posiciones de poder, y en el cual la sustentabilidad organizacional depende de

pactos (trade offs) y arreglos cooperativos especificos”.

La contribucion de la teoria de los stakeholders a la teoria de las
organizaciones es permitir un tratamiento mas completo de los diversas areas de
racionalidad involucradas en la trama organizacional. Esta contribucion es de gran
utilidad ya que existe una gran cantidad de enfoques reduccionistas centrados en
el interés del inversionista o accionista o centrados en el interés del cliente. Estos
enfoques reduccionistas no contemplan las realidades del poder, la subordinacién

y la responsabilidad.

2 Falcao Martins

41



El campo de la administracién publica requiere de extrema atencion en
relacion con el estrechamiento de vision ya que en las organizaciones publicas
predominan las teorias basadas en visiones ortodoxas en las cuales los
stakeholders quedan definidos como tales con referencia al Estado, principalmente
politicos y burécratas. Por otra parte, numerosas alternativas a las visiones
ortodoxas se vuelven peligrosas en la medida en que prescriben la adopcion de
modelos de administracion ortodoxos, es decir, enfocados en el cliente o en el

agente publico como empresario.

[ll.2 La teoria de los stakeholders y la transformacién

organizacional

La mayoria de los enfoques contemporaneos sobre gestion organizacional,
como la teoria contingencial y las teorias que incorporan elementos de la teoria

avanzada de sistemas, se basan en la idea de la covariacion estructural.

En el marco de la teoria contingencial, la covariacion estructural resalta la
importancia de la relacion entre la estructura organizacional y la dinamica del
ambiente externo a la organizacion, a partir de variables como la tecnologia, el
mercado y las personas, en la medida en que se producen variaciones en estas
variables, varia la estructura, de tal manera que la organizacion pueda responder

a las demandas del ambiente, sustentando su supervivencia. La covariacion
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estructural correspondiente apunta hacia un patrén de organizacion mas flexible

gue pueda responder a los rapidos e imprevisibles cambios ambientales.

La proposicion de la covariacion estructural en el marco de la teoria
avanzada de sistemas enfatiza que la evolucién organizacional depende de la
evolucion del patron de interaccion entre la organizacion y su medio, esta teoria
tiene una vision interactiva, no sélo adaptativa como la contingencial. Por otra
parte, la covariacion estructural dentro de la teoria avanzada de sistemas propone
la idea de que las organizaciones cambian no sélo en funcién del medio externo,
sino por si mismas y para si mismas en funcion de su capacidad cognoscitiva
sobre si mismas y sobre el ambiente o de sus contradicciones estructurales, a

esto le llaman auto-organizacion o autopoyesis.

La capacidad de los actores organizacionales para situarse en los contextos
interno y externo, con base en la idea del aprendizaje organizacional son nociones
propuestas tanto desde la perspectiva contingencial como de la teoria avanzada

de sistemas.

El concepto ampliado de covariacion estructural es de gran utilidad en la
sociedad contemporanea que se caracteriza por incertidumbres, turbulencias y
perplejidades, que imponen a las organizaciones actuales amenazas,
oportunidades, conflictos y contradicciones que no mantienen una correlacion

precisa de interdependencia con el medio ambiente. Las contradicciones
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organizacionales se refieren a la lucha que gira en torno a la existencia de una

pluralidad de intereses contradictorios de diferentes stakeholders.

La magnitud de las contradicciones internas es altamente relevante en la
medida en que los sistemas de gestion organizacional tienden a favorecer los
intereses de una clase restringida de stakeholders, en detrimento de los intereses
de otras clases de stakeholders, agudizando conflictos de intereses y generando
inestabilidad en las relaciones inter e intraorganizacionales, que pueden llevar a
rupturas o posiciones hostiles. Desde esta perspectiva, la variable fundamental de
un concepto de covariacién estructural ampliado es el grado de estabilidad. La
busqueda de patrones de correlacion de esta variable con otras relativas a la
estructura y a la gestiébn organizacionales, debe basarse en una perspectiva de
interdependencia, no en la posicién de variable independiente. Martins y Fontes
proponen un concepto de covariacion estructural estos dos ejes de transformaciéon
organizacional: la dindmica del ambiente externo y la dindmica de las

contradicciones.

En relacién a la dinAmica del ambiente externo, un tipo ideal de contexto
externo estable esta correlacionado con las variables precio, calidad, mercado
masivo, diversificacion vertical, competencia inter-organizacional, orientacion hacia
la produccion, centralizacion y gestion mecanicista. El tipo ideal de contexto
externo inestable presupone: integracion precio-calidad, desarrollo de nichos de

mercado, busqueda de la competencia esencial, formacién de alianzas



estratégicas, orientacion hacia el cliente, descentralizacion y autonomia,

internacionalizacién y gerencia estratégica.

En la perspectiva del eje de las contradicciones, un tipo ideal de
contradicciones estables tiene como principal variable interdependiente el grado
de satisfaccion de los stakeholders de manera no segregante, como derivacion de
un sistema de gestion organzacional que atienda de manera no segregante las
demandas y expectativas de diferentes stakeholders posicionados dentro y fuera
de la organizacion. Contradicciones estables son las que se mantiene bajo control,
sea porque intereses y demandas son atendidos de manera no segregante. El tipo
ideal de contradicciones inestables se deriva de la pérdida de control sobre las
contradicciones organizacionales, como consecuencia de la adopcion de sistemas
de gestion organizacional segregantes, que privilegian determinados intereses y
expectativas en detrimento de otros percibidos por los actores que representan

esos intereses y albergan dichas expectativas.

El enfoque polar estable-inestable, desde las perspectivas de contexto y
contradicciones sugiere que la supervivencia de las organizaciones
contemporéneas y el sentido del cambio organizacional depende cada vez mas de
la capacidad de la organizacion de adecuar su modelo de gestiéon a la dindmica

del contexto y de las contradicciones donde actuan.
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En relacién a la dinamica del contexto, existe una relacién de dependencia
entre las variables ambientales y el modelo de gestion organizacional esto es, la
inestabilidad ambiental provoca la busqueda de estructuras, sistemas de gestion y
procesos flexibles orientados hacia la atencion de las expectativas de los
stakeholdrs. Se asume que por lo menos las expectativas y demandas de los
stakeholders primarios estan sujetas a una dinamica creciente: los clientes
demandan nuevos productos, los proveedores ofrecen nuevas tecnologias, los
accionistas ofrecen nuevos patrones de rentabilidad, los funcionarios y los
gerentes reclaman nuevos patrones de relacion para con la organizacion. La
necesidad de la flexibilidad se asocia con la necesidad de incorporar las nuevas

demandas con implicaciones inmediatas en términos de cambio organizacional. **

En lo que se refiere al eje dindmica de las contradicciones, la relacién de
interdependencia de las variables es inversa al eje dinamica del contexto. El grado
de estabilidad de las contradicciones depende del sistema de gestidon
organizacional, en la medida en que éste es incluyente o excluyente en relacién
con la pluralidad de intereses de los diversos stakeholders. Cuanto mas estables
son las contradicciones, mas satisfechos de manera no segregante o adormecidos
y controlados estan los conflictos organizacionales. Este tipo de situacion es tipica
de sistemas de gestion organizacional basados en la inclusion de stakeholders en
el proceso decisorio, procurando atender expectativas, intereses y demandas de
manera no segregante, asi como ampliar la base de legitimidad de la organizacién

entre los stakeholders. Entre los varios mecanismos existentes se destacan los
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siguientes: participacion en las ganancias; participacion en consejos o comités de
representantes de la comunidad, proveedores, clientes y funcionarios;
ombudsperson; filantropia (asistencia interna o a la comunidad); cooperacién
gubernamental; comunicacién (interna o externa), etc. La premisa basica de un
modelo de gestidbn organizacional con estos atributos es la de integrar los
conflictos pasibles de integracion, asumir y negociar pérdidas, distribuir y compartir
ganancias, en fin, no segregar los intereses estratégicos, aun cuando no sean
prevalecientes desde el punto de vista de las politicas y de los resultados
organizacionales. En este modelo, la existencia de mudltiples instancias de
negociacion amortigua los conflictos y toma las contradicciones estables en la
medida en que impide rupturas, choques, enfrentamientos y embates
disfuncionales. Los sistemas de gestidn organizacional europeos (particularmente
el aleman), las organizaciones no gubernamentales y algunas organizaciones

estatales, constituyen aproximaciones empiricas de este modelo.

[ll. 3 La misién organizacional

Las defmiciones amplias referidas a los stakeholders son cada vez mas
Utiles y necesarias en la medida en que crece la complejidad ambiental de las
organizaciones, tanto en la perspectiva de la dinamica del ambiente externo como
en lo que se refiere a la dinamica de sus contradicciones estructurales. La
complejidad creciente o alta complejidad, implica la necesidad de una permanente

discusioén estratégica, basada en un seguimiento amplio y sostenido que, a su vez,

a7



conduce a la continua revision de metas, objetivos y misiones. La planificacion
estratégica convencional, ocasional y basada en la elaboracion de planes, ya no
responde a este contexto. La condicion de complejidad impone a una buena parte
de las organizaciones contemporaneas un desafio de perfeccionamiento del
pensamiento estratégico de los actores involucrados, directa e indirectamente, en
las decisiones estratégicas para alcanzar los niveles deseables de sustentabilidad

organizacional.

En los procesos de discusion/revision estratégica existe, en alguna forma,
una solida interrelacion entre vision, mision, objetivos y metas (no necesariamente
en esta secuencia), elementos esenciales de un banco de datos gerencial
altamente relacional. Lo que es critico es que la formulacion inadecuada de un
campo afecta a los demas. Lo que nos interesa enfatizar es que formulaciones
inadecuadas de la misién organizacional pueden dar como resultado o ser

consecuencia de formulaciones inadecuadas de objetivos, metas y vision.

Una primera categoria de problemas con la formulacion de la mision es que
ésta es tratada predominantemente por las metodologias de planificacién
estratégica como una variable independiente de la dinAmica del contexto externo,
deflnida "técnicamente" en funcién de las expectativas del mercado (accionistas y
clientes) y de los dirigentes y sus percepciones sobre los demas intereses (muy en
el estilo de los procesos enddgenos de planiflcacion estratégica). Esto es todavia

mas dramatico en el caso de las organizaciones publicas, que lidian con una
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diversidad de actores externos e internos, que dificilmente podrian agruparse en
una categoria genérica de cliente. Queda clara la limitacién de este enfoque, por
no captar la dimension dialéctica de las contradicciones organizacionales (toda
vez que esté focalizada en actores externos) en su amplitud particular, y ademas,
por no imprimir a la dinamica del contexto externo un caracter mas interactivo, no
deterministico (en el sentido de que éste podria ser una variable interdependiente,
posibilitando la construccién de una arquitectura estratégica mas favorable a la

organizacion).

Una segunda categoria de problemas con la formulaciéon de la mision
consiste en que la misién organizacional debe reflejar sélo un propdsito (“la mision
socioeconémica", "la razon de ser", "el propdsito basico"). Este tipo de creencia
termina por llevar a declaraciones de mision basadas exclusivamente en la
perspectiva de un determinado stakeholder 4, sea del cliente (caso de misiones
gue reflejan la necesidad del cliente), sea de los gerentes o accionistas (caso de
las misiones relacionadas con productos y con la supervivencia institucional). Esta
tradicion ignora el hecho de que, segun la vision institucional de la teoria de los
stakeholders, no existe una unica misién organizacional, sino varias misiones mas
o menos conflictivas que se posicionan y reposicionan segin Sus propios
atributos. La limitada racionalidad lineal e isomorfica de la unimision se toma cada
vez menos Util para la percepcion de multimisiones impuestas por la complejidad

ambiental, que se disputan diferentes focos de atencion.
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Una tercera categoria de problemas con la formulacién de las misiones
organizacionales reside en su verdadera utilidad en relacién con los procesos de
fonnulacion estratégica. El nucleo del problema esta en que las declaraciones de
mision se tornaron cada vez mas pura retorica, discurso organizacional de
marketing y endomarketing, que elementos activos de la agenda de discusiéon y de
pensamiento estratégico necesarios para la sustentablidad organizacional. Por
una parte, "muchos ejecutivos se encuentran perdidos en medio de las
declaraciones de mision y de vision. La mayoria de esas declaraciones se
transforma en una misc.eldnea de valores, metas, finalidades, filosofias, creencias,
aspiraciones, nonnas, estrategias, practicas y descripciones. Son por lo general un

amontonamiento de palabras irrelevantes, confusas, inconexas y vacias.

Por otra parte, muchas organizaciones fonnulan la mision para ostentarla en
las paredes de los recintos, en las homepages, en los panfletos y en la punta de la
lengua de los funcionarios, como "prueba" de pensamiento estratégico, como
demostracién de modernidad gerencial. Este sindrome de jugarreta estratégica
contamina las organizaciones y puede ser un camino eficaz para la banalizacién
del pensamiento estratégico. Representa, realmente, la materializacion de una
I6gica utilitarista, que al trabajar el concepto en forma superficial impide la
ocurrencia del verdadero pensamiento estratégico, que pudiera tener lugar a
través de una reflexion efectiva, posibilitando inclusive aperturas al debate

sustantivo.
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Las misiones organizacionales deben, por el contrario, reflejar los intereses
y expectativas de los stakeholders, que ciertamente cambian y se reacomodan en
el espacio-tiempo social. Una primera discrepancia de esta proposicion en relacion
con la planificacion y la gestion estratégicas centradas en el mercado es que,
segun la perspectiva de la teoria de los stakeholders, la misién de la organizacién
es cambiante, variando de acuerdo con la trama contextual de intereses que la
sustenta. Una segunda discrepancia se refiere a la ubicacién de la mision en el
ciclo de la planificaciéon: la fonnulacion de la misién puede no ser un punto de
partida para las demas fonnulaciones (antecediendo a la definicién de objetivos y
de metas), pero en cualquier hipotesis, debe ser un elemento referencial en torno
al cual se (re)posicionan los objetivos, las metas y los macroprocesos. En
cualquier situacion, los procesos de gestidn estratégica requieren, como etapa
esencial, la identificacién y el constante seguimiento de los stakeholders y la
consiguiente fonnulacionlrevision (dinamica) de las misiones en funcion de los

intereses dominantes (de fonna no segregante) .

En este sentido, es importante afinnar que una mision prioritaria debe
reflejar, en forma implicita o explicita, los intereses y expectativas de los
stakeholders definitivos y expectantes pero nunca su enunciado, asi como
tampoco la accién organizacional, debe desestimar los demas. Este hecho afina la
importancia de conocer los stakeholders y sus expectativas en relacién con la

organizacion.

51



Aun cuando muchas veces el basamento conceptual de la teoria de los
stakeholders sea atractivo por la ampliacion que conlleva de la vision
organizacional, la imposibilidad de definir los stakeholders de fonna precisa o
sistematica dificulta la operacionalizacion de los conceptos clave y reduce su
contribucion aplicada (a la identificacién de quién realmente cuenta en un tiempo y
un espacio delimitados), y porque, en los polos, se deducira que todos (amplio) o
s6lo algunos (primarios o por arreglos arbitrarios) cuentan o deben contar en los
sistemas de gestidén organizacional. La operacionalizacién del modelo conceptual
de identificacion de stakeholders de Mitchell, Agle & Wood que proponemos en el

proximo apartado, apunta a proporcionar fonnulaciones de mision mas adecuadas.

Mitchell, Agle y W ood (1997) proponen una teoria de identificacion de
stakeholders que ecuaciona esta dificultad y posibilita la operacionalizacion de un
concepto (ni restringido ni amplio) de stakeholder basado en su énfasis o
preponderancia (salience) - concepto éste no aprioristico, en funcion de la
naturaleza o de la posicion relativa de ciertos actores pre-identificados en el
escenario organizacional interno y externo, sino en funcién de la presencia
simultdnea de ciertos atributos en actores que afectan o son afectados por los

objetivos o los resultados de una organizacion determinada.

Segun la propuesta de Mitchell, Agle & Wood, los stakeholders son actores
(internos o externos) que afectan o son afectados por los objetivos o resultados de

una organizacion dada, en diferentes grados, en la medida en que poseen entre
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uno y tres atributos basicos: poder, legitimidad y urgencia. Actores que no
presentan al menos uno de estos atributos (no afectan los resultados y/o no son

afectados por los resultados), no son stakeholders.

Este concepto tiene, por lo menos, tres ventajas sobre los demas: a) es
politico, pues considera la organizacibn (obviamente, sus propdsitos
racionalmente definidos) como una resultante (pacto) de intereses conflictivos y
desiguales; b) es operacionalizable, pues permite la identificacién de stakeholders
en la medida en que se pueda evaluar el quantum de poder, legitimidad y urgencia
gue ciertos actores tienen en determinados tiempo y espacio; y c¢) es dinamico, no
deterministico, pues considera la resultante de intereses en conflicto como movil
en el espacio-tiempo social, de acuerdo con la praxis de los actores. El concepto
de Mitchell, Agle y Wood proporciona una equiparacion de las perspectivas
prescriptiva y descriptiva, en la medida en que sugiere que la finalidad (real e
ideal) de las organizaciones es satisfacer las expectativas de los stakeholders. La
cuestion es saber qué expectativas prevalecen sobre otras y qué es lo que ello

implica.

[11.4 Definicion de las variables poder, legitimidad y urgencia

Seguidamente presentamos las definiciones de partida y definimos las

variables que iran a operacionalizar el modelo.
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Poder. Trata de la existencia o de la posibilidad de obtencién por un actor
social - o alguna de las partes en el juego social, de recursos coercitivos (fuerza
fisica, armas), recursos utilitario s (tecnologia, dinero, conocimiento, logistica,
materias primas) y recursos simbdlicos (prestigio, estima, carisma) para imponer

su voluntad sobre otro(s) en una relacion (juego social).

Cada recurso de poder debe ser sopesado segun el grado de sensibilidad
de la organizacién, que debe reflejar la importancia debida, o la susceptibilidad o
la vulnerabilidad en relacion con determinados recursos. Organizaciones que
dependen de recursos financieros en mayor escala, seran mas susceptibles a los
actores gue poseen estos recursos. Organizaciones cuya imagen publica sea
altamente sensible estaran mas atentas a la opinion de actores que detentan un
gran prestigio social. Por otra parte, el alto poder coercitivo del Estado no es

amenazador si una organizacion cumple con las leyes.

El grado de poder de los actores puede ser clasificado segun una escala de
disponibilidad del recurso, que evalla los recursos de poder detentados por los

actores. Este grado es un indice: la sensibilidad multiplicada por la disponibilidad.

Legitimidad. Es la presuncion o percepcion generalizada de que las
acciones de un actor social (persona, organizacién, marca, simbolo, etc.) son
deseables o apropiadas dentro de ciertos sistemas socialmente construidos de

normas, valores, creencias y definiciones. Es evidente que este concepto de



legitimo como socialmente deseable, nacido de Suchman (1995), implica el
reconocimiento de que los actores sociales no siempre tienen claramente definido

10 que es deseable en ciertas circunstancias.

La legitimidad puede ser medida segun la atribucion de un grado de
deseabilidad de las acciones del actor, tanto para la organizacion (nivel de
legitimidad microsocial) como para la sociedad como un todo (legitimidad

macrosocial).

Imaginemos un actor cuyas acciones son ampliamente reconocidas como
deseables para la organizacibn y para la sociedad: una organizacion no
gubernamental, en calidad de cliente o de comunidad. Por otra parte, un cliente
gue utiliza armamentos en una guerra puede ser deseable para la organizacion
que los produce, pero puede no serlo para la sociedad. Un proveedor que
poluciona el medio ambiente puede no ser deseable para la organizacion ni para

la sociedad.

Urgencia. Consiste en el clamor por una atencion inmediata en funcion de
diferentes grados de: a) sensibilidad temporal de no aceptacion del atraso; y b)
criticidad, equivalente a la importancia del clamor, teniendo en vista la posibilidad

de dafio a la propiedad, sentimiento, expectativa y exposicion.

La urgencia es ciertamente el factor que confiere mayor dinAmica a esta
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metodologia. Todo el andlisis aqui expuesto estara ocurriendo en determinado
contexto de acuerdo con un momento especifico en el tiempo. Eventuales cambios
de contexto a 10 largo del tiempo probablemente exigiran la re configuracion de

los andlisis.

La escala de evaluacion de la urgencia considera asi la sensibilidad
temporal, definida como la aceptacion o no del atraso, y la criticidad, referida en
relacion con la posibilidad de dafio a la propiedad, sentimiento, expectativa y

exposicion.

La urgencia se manifiesta, por ejemplo, en el interés de los ciudadanos, en
tanto clientes de una organizacién gubernamental, de que ésta produzca la mayor
cantidad posible de recaudacion, toda vez que hay carencias sociales urgentes
gue necesitan ser suplidas de inmediato, sin la cual tendria lugar un gran perjuicio

en términos de bienestar (mortalidad, ignorancia, desamparo, etc.)
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Capitulo IV. Metodologia de investigacion

La investigacion que llevaremos acabo nos permitird conocer la situacion
gue prevalece en la Comision Internacional de Limites y aguas Norte (CILA NORTE),
siendo esta una dependencia de la Secretaria de Relaciones Exteriores actuando
conjuntamente con la Comision Nacional del Agua y la Semarnat; con esta
investigacion pretendemos hacer un andlisis para conocer si existe innovacién
organizacional al interior de esta comision asi como el andlisis de los interesados
en la misma. Para tal efecto hemos elegido seguir la metodologia de la

investigacion no experimental con la perspectiva cualitativa.

IV.1 Disefio de la Investigacion

La presente investigacion sera de tipo documental por lo que se basara de
acuerdo a los lineamientos de una investigacion no experimental cualitativa.
Dadas las condiciones de esta investigacion seguiremos el modelo de una
investigacion no experimental transeccional descriptiva (con un enfoque

cualitativo).
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IV.2 La Investigacién no experimental®

Es la investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables;
lo que se hace en este tipo de investigacion es observar fenémenos tal y como se

dan en su contexto natural, para después analizarlos.

Es necesario clasificar a la investigacion no experimental para un mejor
desarrollo de la metodologia de investigacion. La clasificacion de dicha
investigacion es por su dimensién temporal o el numero de momentos en el

tiempo, en los cuales se recolectan los datos.

El disefio apropiado para una investigacion no experimental es el
transeccional, ya sea que el enfoque sea cuantitativo, cualitativo o mixto; y su

alcance final sea exploratorio, descriptivo, correlacional o explicativo.

IV.3 Investigacién Transeccional®

En los disefios transeccionales se recolectan datos en un solo momento, en
un tiempo Unico. Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e
interrelacién en un momento dado (o describir comunidades, eventos, fenbmenos

0 contextos).

% Sampieri, “Metodologia de la Investigacion”, México D.F., Mc. Graw Hill, 2002, Pags. 267.
% | bidem. Pag. 270
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IV.4 Disefios Transeccionales Descriptivos®*

Los disefios transeccionales descriptivos tienen como objetivo indagar la
incidencia y los valores en que se manifiestan una o mas variables (dentro del
enfoque cuantitativo) o ubicar, categorizar y proporcionar una vision de una
comunidad, un evento, un contexto, un fendbmeno o una situacion (describirla,
dentro del enfoque cualitativo). El procedimiento consiste en medir o ubicar a un
grupo de personas, objetos, situaciones, contextos fendmenos, en una variable o
concepto (generalmente mas de una variable o concepto) y proporcionar su
descripcion. Son, por lo tanto, estudios puramente descriptivos y cuando

establecen hipétesis, esta son también descriptivas.

Los estudios transaccionales descriptivos nos presentan un panorama del
estado de una o0 mas variables en uno 0 mas grupos de personas, objetos, (por
ejemplo, periddicos) o indicadores en determinado momento (enfoque cuantitativo)
o el panorama de una comunidad, un contexto, una situacion, un fenémeno o un

evento en un punto en el tiempo.

En este tipo de disefios queda claro que ni siquiera cabe la nocién de
manipulacion, puesto que cada variable o concepto se trata individualmente: no se

vinculan variables. En los estudios bajo la perspectiva cualitativa algunas veces se

3 |bidem. Pag. 273-274
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vinculan variables o los conceptos, en términos de inventarios o categorias, y su

presencia.

IV.5 El Analisis

Con el objetivo de poder llevar a cabo el analisis de interesados y realizar la
descripcion de la Comision internacional de Limites y aguas con los Estados
Unidos (CILA NORTE), para conocer si existe innovacién en esta comision, nos
apoyaremos en el conocimiento de diversos estudios ya realizados sobre estos
temas, asi como la bibliografia existente sobre cambio organizacional e innovacion

organizacional.

El andlisis se basard en la informacion recopilada de los sitios de Internet
de la Comisién Internacional de Limites y Aguas con los Estados Unidos (CILA
NORTE), de la Comision Nacional del agua, de la Secretaria de Relaciones
Exteriores y el sitio de la International Boundary and Water Comission, que es la
contraparte con la Comision en estudio en los Estados Unidos, asi como también
en articulos periodisticos sobre el tema. También consultaremos los archivos del
acervo del Archivo Historico del Agua y la bibliografia con la que cuenta la

Biblioteca del Archivo Histdrico del Agua sobre la Comision de Limites y Aguas .

Para recopilar la informacién en los sitios de Internet, se hace necesario

una consulta de ambas partes, es decir, La Comision Internacional de Limites y
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Aguas con los Estados Unidos (CILA NORTE), y la International Boundary and Water
Comission por parte de los Estados Unidos, ya que la informacidén que es arrojada
en estos sitios es una consecuencia de las negociaciones que se realizan entre
ambos paises, por lo que es necesario obtener la informacién de ambas partes
para realizar el analisis de que es objeto esta investigacion. Por otra parte, la
informacion de los sitios de la Comision Nacional del Agua y de la Secretaria de
Relaciones Exteriores nos daran un panorama mas certero de la problematica a la
gue se enfrenta la Comision Internacional de Limites y Aguas con los Estados
Unidos (CILA NORTE) con respecto a las negociaciones que se llevan acabo con el

vecino pais del norte.

Por lo que respecta a la consulta de la bibliografia de la Comision
Internacional de Limites y Aguas con los estados unidos (CILA NORTE), visitaremos
El Archivo Histérico del Agua y la Biblioteca de esta misma dependencia, la
informacién que obtengamos podra ser comparada con la obtenida en los articulos
periodisticos y la informacion obtenida de los sitios de Internet.

De toda la informacién que obtengamos y tomando en cuenta la bibliografia
sobre analisis de interesados cambio organizacional e innovacion organizacional
podremos realizar la descripcion del estado actual de la Comisién Internacional de
Limites y Aguas con los Estados Unidos, y con esto conocer si existe innovacion

en esta organizacion asi como realizar el andlisis de interesados.
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Planteamiento del problema

Una de las condiciones para preservar la vida en este planeta es el
consumo del agua, el hombre a lo largo de su historia ha tenido que aprender a
obtener, almacenar y distribuir este recurso; ademas de que recurso que cada dia
es mas escaso Yy por esto han surgido diversos conflictos, por otra parte se
encuentran también limites territoriales entre la naciones que hay que respetar,
ademas de haber conflictos por reparticion de agua en las fronteras estos se ven
agravados por la delimitacion correcta de los limites entre una nacién y otra, para
poder sanear y resolver este tipo de conflictos existen comisiones que se
encargan de negociar la soluciones, de ahi que surge la necesidad de conocer

cual es la labor especifica de estos grupos.

Pregunta general

¢ Existe Innovacion Organizacional en la Comision Internacional de Limites

y Aguas con los Estados Unidos?

¢, Quiénes son y que labor realizan los interesados dentro de la Comision

Internacional de Limites y Aguas con los Estados Unidos?

Preguntas especificas
¢, Quiénes son los interesados que intervienen en la Comision Internacional

de Limites y Aguas con los Estados Unidos?
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¢,Cudles son las dificultades a las que se han enfrentado los interesados en

la Comision Internacional de Limites y Aguas con los Estados Unidos?

¢,Cudles son los logros que se han obtenido con la intervencion de los
interesados en la Comision Internacional de Limites y Aguas con los Estados

Unidos?

¢ Se ha visto afectada por cambios en la organizacion la Comision

Internacional de Limites y Aguas con los Estados Unidos?

¢ Existe innovacion en los procesos de gestion la Comision Internacional de

Limites y Aguas con los Estados Unidos?

¢La innovacién en la Comision Internacional de Limites y Aguas con los

Estados Unidos es una preocupacién por parte de sus integrantes?

¢ Existe algun proyecto de innovacion gubernamental por parte del gobierno

federal que contemple a la Comision Internacional de Limites y Aguas con los

Estados Unidos?
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Antecedentes

Durante mas de 100 afios, México y Estados Unidos han encomendado a la
Comision Internacional de Limites y Aguas (CILA) la vigilancia y aplicacién de los
Tratados Internacionales sobre limites y aguas, asi como regular y ejercer los
derechos y obligaciones asumidos bajo dichos Tratados, dando solucién a las
diferencias que puedan surgir como consecuencia de tales aplicaciones. La CILA
ejerce esta responsabilidad a lo largo de su zona jurisdiccional fronteriza de 3141
Kms., manteniendo una relacién de respeto mutuo y entendimiento, cultivando una
mejor convivencia internacional, para de esta manera mejorar el bienestar de mas

de 10 millones de habitantes dentro de la zona fronteriza.

La CILA se ha constituido en un Organismo pionero de caracter binacional, que ha
asistido a ambos gobiernos en la mejoria y conservacion del medio ambiente de la
frontera México-Estados Unidos, enfocando su accion en el desarrollo de
soluciones internacionales consistentes en proyectos de control, distribucién,
contabilidad, conservacién y utilizacion de agua, lo que ha implicado la
construccion de grandes presas de almacenamiento como La Amistad y Falcén y
presas derivadoras como Anzaldlas y Retamal en el Rio Bravo y la Presa Morelos
en el Rio Colorado, asi como de infraestructura sanitaria, disefiados de manera
conjunta y construidos y operados por los dos paises bajo la supervision de la
CILA. Desde 1930, la CILA ha desarrollado programas de observacion de la

calidad de las aguas fronterizas y construido proyectos internacionales de manejo



y tratamiento de aguas residuales, incluyendo las relativas a las poblaciones de
Tijuana, Baja California/San Ysidro, California (1938), Nogales, sonora/Nogales,
Arizona (1952), Agua Prieta, Sonora / Douglas, Arizona (1948), Nuevo Laredo,
Tamaulipas / Laredo, Texas /1989. Lo anterior ha permitido mejorar tanto el
manejo de las aguas de abastecimiento para uso doméstico como la disposiciéon
final de las aguas residuales, con el objetivo permanente de hacer de la frontera

un mejor sitio para vivir.

Justificacién

Una de las necesidades primarias y mas importantes es el consumo del
agua, asi como es fuente de vida también es causa de conflictos entre distintas
naciones, de igual manera la imposicion de limites entre naciones es causa de
conflictos, por lo que es necesario gestionar de manera correcta estos limites y o0s
conflictos que en ellos se den, entonces se hace necesario la intervencion de
grupos especializados, esto con el objetivo de lograr una gestiéon eficiente en los
conflictos tanto del agua como de los limites entre naciones, siendo el caso de
México donde sus fronteras son causa de diversos conflictos por las condiciones
geograficas, donde son los rios los que tienen parte en la limitacion de las
fronteras, pero ademas, se hace necesario la reparticion justa de los cauces de los

rios que limitan entre México y los Estados Unidos.

Cabe mencionar que ante la preocupacion de la adecuada gestion del agua

en la zona fronteriza entre México y Estados Unidos, surge la necesidad de
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estudiar y analizar que elementos, factores o métodos pueden ayudar dentro de la
organizacion a crear estrategias que permitan una gestién eficiente de los
conflictos generados por la reparticion del agua en esta zona fronteriza, ademas
de muchos otros que son materia de esta frontera, es por eso que nuestro interés
de conocer si existe una innovacion organizacional que permita una adecuada
gestidon y con esto también conocer la labor que realizan los interesados en la

Comision Internacional de Limites y Aguas entre México Y Estados Unidos.

Objetivo general

Analizar y conocer si existe innovacidén organizacional asi como conocer
guienes son y la labor que realizan los interesados en la Comision Internacional de

Limites y Aguas con los Estados Unidos

Objetivos especificos

u Conocer como se integran los interesados que participan la
Comisién Internacional de Limites y Aguas con los Estados Unidos

u Analizar y describir las dificultades a las que se han enfrentado
los Interesados que participan en la Comision Internacional de Limites y
Aguas con los Estados Unidos

u Conocer los logros que se han obtenido con la intervencion
de los Interesados en la Comision Internacional de Limites y Aguas con los

Estados Unidos.
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u Conocer si se ha visto afectada por cambios en la
organizacion la Comision Internacional de Limites y Aguas con los Estados
Unidos.

u Conocer si existe innovacién en los procesos de gestion la
Comisién Internacional de Limites y Aguas con los Estados Unidos.

u Conocer si la innovacion en la Comision Internacional de
Limites y Aguas con los Estados Unidos es una preocupacion por parte de
sus integrantes.

ua Saber si existe algun proyecto de innovacién gubernamental
por parte del gobierno federal que contemple a la Comisién Internacional de

Limites y Aguas con los Estados Unidos

Hipotesis de trabajo

Ha La labor de los interesados de la Comision Internacional de Limites y

Aguas con los Estados Unidos, ayudan a implementar métodos eficientes que

permiten la correcta gestion de los conflictos generados en la frontera entre

México y los Estados Unidos.

Ho La labor de los interesados de la Comision Internacional de Limites y

Aguas con los Estados Unidos, no ayudan a implementar métodos eficientes que

permiten la correcta gestion de los conflictos generados en la frontera entre

México y los Estados Unidos.
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Ha Si existe Innovacion organizacional en la Comisién Internacional de
Limites y Aguas con los Estados Unidos.
Ho No existe Innovacion organizacional en la Comision Internacional de

Limites y Aguas con los Estados Unidos.

Andlisis de Interesados’

Variable Independiente?

La correcta gestidon de los conflictos generados en la frontera entre México y

los Estados Unidos

Variable Dependiente®

La Implementacion de métodos para la resolucion del conflicto.

Variable Interveniente?.

Estandares de medicion

Innovacién Gubernamental?

Variable Independiente?®

La correcta gestion de los cambios en la organizacién

Variable Dependiente?

La implementacion de politicas de innovacion organizacional

Variable Interveniente?

Politicas gubernamentales
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Capitulo V. Andlisis de resultados

V.1 Innovacion organizacional

El gobierno ha sido considerado como una organizacién muy deficiente, el
pensar en gobierno es para muchos sinénimo de corrupcion e intereses politicos
personales, lo que es muy contrario a la misién que toda institucion gubernamental
debe tener; por lo que se hace cada dia mas complicado tener una credibilidad de
las instituciones gubernamentales y mas aun pensar en innovacion

gubernamental.

Para poder analizar a las instituciones de gobierno como organizaciones
sujetas a cambios e innovaciones necesarias para su supervivencia, es necesario
conocer a la organizacién gubernamental desde su interior asi como el contexto
con el que interactia, desde esta perspectiva se considera a la institucion
gubernamental como una dualidad. Ademas debe tenerse en cuenta la integracion
de esta organizacion en dos partes mutuamente incluyentes, por una parte la
estructura en la que se determinan las funciones asi como los tiempos y campo de
accion de estas, por otra parte, los actores que son las personas que llevaran a

cabo las funciones dentro de la organizacion.

Considerando a la organizacion como la integracién de funciones y actores,
podemos enfatizar en la necesidad de comprender a la organizacion no como un

ente autdbnomo y unico donde las funciones se realizan de manera automatica sin
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conflictos ni obstaculos por parte de los actores o de la estructura misma, por lo
tanto, se facilita la comprension de la interaccion constante de la organizacion
gubernamental con otras organizaciones de manera interna y externa, lo cual nos
permite ver la complejidad de los cambios a que esta sujeta la organizacién y con

esto evaluar el tipo de cambio y la existencia de la innovacién organizacional.

La Comisién Internacional De Limites y Aguas con Los Estados Unidos, a
diferencia de otras instituciones gubernamentales goza de un reconocimiento
positivo en relacion al desempefio de sus funciones; considerando que la labor
gue realizan es de suma importancia no solo para las comunidades fronterizas
sino para todo el pais, ya que de las negociaciones que esta Comision realiza

depende en gran parte la salud de las relaciones con el vecino pais del norte.

Considerando la estructura bajo la cual se rige la Comisién Internacional De
Limites y Aguas con Los Estados Unidos, podemos considerar que las funciones
gue aqui se tienen son perfectamente planeadas, dadas las exigencias en los
problemas que se tratan se hace necesario una planeacién muy rigurosa de las
funciones que se llevan a cabo, ademas de que los actores de esta Comision
estan comprometidos con sus funciones, mermando los intereses personales lo
gue permite un desempefio eficiente de la Comision, un factor importante para
determinar este desempefio es la interaccion directa con la seccidn de actores por
parte de los Estados Unidos, esto hace que el trabajo que se realiza exija un

mayor compromiso para las dos secciones (Mexicana y Estadounidense).
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La Comision Internacional De Limites y Aguas, ha estado en constante
cambio, el tiempo que ha permanecido vigente nos da a conocer la estabilidad que
posee como organizacién, ademas de ser una institucibn con reconocimiento
internacional ha logrado crear un ambiente de confianza ain en los momentos
mas dificiles que ha sufrido como negociadora de los conflictos entre las dos
naciones; para lograr el éxito que le ha caracterizado es necesario la
implementacion de cambios en la organizacién asi como incorporar aspectos de
innovacion en su estructura y funciones. Como cualquier organizacion los cambios
no se pueden catalogar como planeados solamente, ya que ha sido objeto de
contradicciones en el contexto en que se desempefia, lo que ha dado paso a

cambios que no se perciben de manera sustancial.

Las relaciones entre ambos paises (México — Estados Unidos) como en
cualquier otra parte del mundo, no siempre han sido cordiales y de paz; como
consecuencia la Comision ha actuado a manera de lograr una resolucién lo mas
justa posible para ambas naciones, esto implica contradicciones al interior de la
Comision, debido a que cada seccion (Mexicana Estadounidense) que integra la
Comision quiere lograr el maximo beneficio para su pais; aun cuando las
funciones y la estructura en su esencia se puede juzgar como una organizacion
racional no podemos asegurar que todos los cambios han sido planeados, esto es,
los cambios de que ha sido objeto la Comision en su organizacion han surgido de

acuerdo a las necesidades a las que se ha enfrentado y por ende se puede juzgar
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gue ha tenido que adaptarse a estos y esta adaptacion se da de manera no
planeada. Los conflictos que han surgido han provocado cambios en las leyes de
ambos paises con relacion a sus fronteras, la Comision es la encargada de
intervenir tanto en la resolucién de los conflictos como en la implementacion de
leyes que permitan la convivencia entre las dos naciones, estas leyes no pueden
darse de manera desordenada o por inercia, lo cual requiere de una planeacion

bien fundamentada.

Como hemos expuesto anteriormente, la exigencia de una negociacion
eficiente y constante con el pais vecino del norte, hace necesaria una innovacion
en la institucién, en el caso de la Comisién Internacional De Limites y Aguas la
innovacion se ha hecho presente conjugando una innovacién de adaptacion al
medio en el que se desenvuelve con una innovacion racional siendo esta ultima la
mas importante, los procesos a los que se somete el analisis de los conflictos en la
Comisidn son necesariamente planeados pero también otros son consecuencia de

un proceso de adaptacion.

Es importante mencionar que el hecho de ser una institucion que interactle
con otro pais da como resultado una exigencia y compromiso mayores, por
consecuencia los procesos a que se ve sometida la Comisién son a su vez una
mezcla de valores y politicas de ambos paises, si consideramos que la gestion es
llevada acabo dentro de politicas establecidas por ambos paises ademas de la

trayectoria que tiene esta Comision, deducimos de esto que la gestion de la
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Comision se ha caracterizado por una Innovacién Organizacional bien establecida,
de otra manera tanto los procesos como los resultados de la gestién de los
conflictos y en general todas las funciones que ejecuta esta Comisién no tendrian

la solidez que hasta el momento han demostrado.

V.2 Analisis de los stakeholders en el conflicto entre México
y Estados Unidos de Norteamérica por la distribucién del

agua de los rios Colorado y Bravo

El andlisis de los interesados aborda las siguientes dimensiones
relacionadas entre si: la naturaleza del problema, sus limites y quienes tienen el

problema

A) NATURALEZA DEL PROBLEMA

“En el mundo entero, el crecimiento demogréafico y la escasez de
agua tienen el potencial de desencadenar malestar social, conflictos
politicos e incluso violencia. Las Naciones Unidas han reportado que mas
del 80% de los paises del mundo tienen sistemas inadecuados de
distribucion de agua, el 40% de la poblacién del mundo tiene dificultades
para satisfacer sus necesidades diarias basicas de agua, los suministros de
agua por doquier estan amenazados por la contaminacion, la falta de
infraestructura hidraulica adecuada y el mal manejo. Al nivel local, en gran

parte de la zona fronteriza, y zonas aledafas, hay cada vez mas tensiones
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respecto al del agua, la contaminacion y la distribucidon equitativa que,
potencialmente, conducirian a hostilidades en un futuro cercano. En una
region semiarida como la zona fronteriza entre México y EE.UU., la gestidn
de este recurso esencial que es un complicado juego de suma cero.
Aungue el aumento gradual de la cooperacion entre México y EE.UU.
promete la posibilidad de alcanzar soluciones creativas y equitativas,

persisten varios retos.

En los Ultimos afios, la zona fronteriza entre México y EE.UU se ha
caracterizado por un acelerado crecimiento demografico, esta situacion se ha
reflejado en el consumo del agua.” El uso mas importante que se le da al agua en
esta region es el riego, el acceso al agua que tienen los agricultores esta
asegurado legalmente, la razén de esto es porque la agricultura con agua de riego
es uno de los principales motores de la economia de la regién’. Conforme las
ciudades fronterizas han crecido, las industrias se han trasladado a la region y la
demanda de agua ha aumentado. Debido a este crecimiento el conjunto de
actores interesados en la distribucién del agua se ha expandido, ademas de los

agricultores, los industriales, los ambientalistas y los gobiernos se esfuerzan por

32 Irasema Coronado, “Conflicto por € agua en laregidn fronteriza”’, University of the Incarnate Word

" El consumo diario de agua de | os estados norteamericanos situados en |a frontera va de méas de 80 mil
millones de litros en Californiaa unos 8 mil millones de litros en Nuevo México, y en total representa mas de
latercera parte del uso total de agua dulce en EE.UU (vease Uso de Agua, Desglosado por Categorias, en los
Estados Norteamericanos Ubicados en la Frontera, en 1990*).

" Por gemplo, en los valles Coachella e Imperial (en Bgja Californiay California, respectivamente), el agro
generaingresos anual es por mas de 1,400 millones de ddlares. Del lado estadouni dense, |os derechos de agua
actua mente establecidos aseguran la entrega de casi € 25% del caudal anual del Rio Colorado alos usuarios
agricolas.
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encontrar nuevas fuentes de agua para satisfacer sus respectivas necesidades. Al
continuar creciendo la poblacion de la frontera los conflictos entre los interesados
se volveran mas intensos.El acceso al agua en la regién fronteriza México-Estados
Unidos no es equitativo ya que la mayoria de los residentes en EE.UU. cuentan
con un acceso a cantidades abundantes de este recurso, mientras que los
residentes de las colonias de Texas y del norte de México se ven limitados para
satisfacer sus necesidades basicas del liquido. Por otra parte existe un sector
privilegiado que tiene un acceso ilimitado al agua y satisface sus necesidades
independientemente de qué lado de la frontera se encuentre: las corporaciones

transnacionales.

Respecto a los derechos de agua y su uso una de las principales
preocupaciones es la posibilidad de que surjan conflictos entre los vecinos, de
hecho esto ya se ha presentado, por ejemplo en el sur de Texas, durante los
meses calurosos del verano cuando se limita en gran medida el uso del agua,
algunos residentes que no respetan las normas de restriccion del agua han sido
acusados por sus vecinos y en varias ocasiones estas controversias entre vecinos

se han convertido en conflictos.

Conflictos potenciales: Rio Bravo y Rio Colorado

El uso del agua del Rio Bravo representa un conflicto potencial por los
recursos hidraulicos, la competencia por los recursos hace que ciudadanos,
comunidades, gobierno y diversos intereses comerciales se enfrenten unos contra

otros. El Rio Bravo en su trayecto provee agua potable desde los pueblos de
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americanos nativos hasta ciudades industriales como Monterrey, México. el rio
junto con sus afluentes, sirve como la principal fuente de agua dulce en la regién
fronteriza entre México y Texas. El valle por donde pasa el rio constituye el habitat
de diversas especies de plantas y animales en peligro de extincion. La
competencia por el agua prevalece en toda la cuenca del rio, lo que crea un
potencial para conflictos por los recursos hidraulicos que se acentua por el hecho
de que el Rio Bravo delimita la frontera internacional entre Texas y México
(Chihuahua, Coahuila, Nuevo Leén y Tamaulipas). De acuerdo con el Tratado
Mexicano del Agua de 1906, México tiene asignados 2,600 millones de metros
cubicos de agua del rio. El tratado establece que el agua deberd compartirse en
tiempos de escasez, el problema que se desprende de esto es que no se define
claramente el término "escasez". Por otra parte, el Convenio del Rio Bravo, el cual
establece que las asignaciones del agua del Rio Bravo se dividen entre Colorado,
Texas, Yy Nuevo México, ha sido interpretado de maneras distintas por las
diferentes partes, y las discrepancias han dado lugar a litigios prolongados. Ante
esta situacion muy probablemente seguiran existiendo conflictos entre México y
EE.UU. y entre las entidades norteamericanas por el agua del Rio Bravo. Cabe
mencionar que estas pugnas no necesariamente son disputas transfronterizas ya
gue se dan entre grupos de usuarios de un lado o el otro de la frontera. Por
ejemplo, en México los usuarios rurales compiten por el consumo con los centros

industriales como Monterrey.
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Por otra parte, en relacion al Rio Colorado, la asignacion del agua se regula
conforme al Convenio del Rio Colorado, el tratado no define algunos conceptos
tales como"sequia extraordinaria” ni "usos para consumo"”, estos conceptos son
basicos para llevar a cabo una debida distribucion del agua. Por otro lado, las
tasas de crecimiento de poblacién que se estan presentando en Arizona, California
y Nevada, los tres estados de la cuenca del curso inferior del rio son de las mas
altas del pais y se espera que para el afio 2020 la poblacién de la cuenca que
dependa de agua extraida del Colorado haya aumentado a mas de 38 millones de
personas ademas se vaticina que la poblacion de usuarios en México aumentara
en aproximadamente un 91% durante el mismo periodo. Ante estos factores, la
probabilidad de que se presenten conflictos por el agua del Rio Colorado se

incrementa.

Ante esta situacion se observa que la naturaleza del problema se refiere a
la escasez del agua que potencializa el surgimiento de conflictos por la distribucién
del recurso, esto a su vez exige la necesidad urgente de la gestidn de tal recurso
para lograr una asignacién equitativa del agua en la region fronteriza México-

Estados Unidos.

B) IDENTIFICACION, FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LOS

STAKEHOLDERS
a COMISION INTERNACIONAL DE LIMITES Y AGUAS

conforme a la Convencion para el establecimiento de una Comision

Internacional de Limites, del 1 de marzo de 1889 La Comisién Internacional de
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Limites y Aguas esta integrada por dos secciones una mexicana y una
estadounidense, cada una esta dirigida por un Comisionado ingeniero designado
por el Presidente de su respectivo pais. Cuando se requiera tomar decisiones
conjuntas por parte de los dos gobiernos, los Comisionados obtienen asesoria
sobre los criterios a seguir, de diversas dependencias federales, estatales y
municipales de sus respectivos paises. Cada Seccion tiene dos Ingenieros
Principales, un Secretario y un Asesor Legal, y cada Comisionado puede contar

con empleados adicionales que considere necesarios.

Las funciones de la CILA son, entre otras, verificar que la operacion y
mantenimiento de las obras construidas se realicen conforme a los Acuerdos
celebrados entre México y Estados Unidos en materia de limites y aguas
internacionales, asi como, supervisar y ejecutar los estudios técnicos

internacionales conjuntos.

En cuanto a los Ingenieros Principales sus funciones son llevar a cabo
estudios en asuntos de limites y aguas internacionales que se encuentren dentro
de la jurisdiccion de la CILA, frecuentemente estos estudios se convierten en los
fundamentos de Acuerdos internacionales firmados por los Comisionados y
aprobados por los dos gobiernos. Ademas, los Ingenieros principales llevan a cabo
conjuntamente la implementacion diaria de los aspectos de ingenieria de estos

Acuerdos internacionales con la finalidad de establecer los criterios técnicos
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necesarios para preservar el interés nacional en los asuntos relativos a limites

internacionales entre México y Estados Unidos.

Las funciones de los Secretarios son atender las vias diplomaticas de
comunicacion y de protocolo de la CILA, o actas de la Comisién, ademas de fungir

como consejeros en cualquier asunto de competencia de la CILA.

Las funciones de la Seccién Mexicana de la Comisién Internacional de

Limites y aguas de México—EUA son las siguientes:

Cumplir con las politicas, lineamientos y disposiciones que le
hagan llegar las unidades administrativas, jerarquicamente superiores,

competentes en la materia,

Vigilar el cumplimiento de los tratados internacionales

celebrados por México relacionados con los limites y aguas internacionales;

Participar en las negociaciones diplomaticas para la firma de
acuerdos internacionales sobre la materia, en coordinacion con las

unidades administrativas competentes de la Secretaria;

Atender los asuntos de limites y aguas internacionales en las

fronteras de la Republica Mexicana;
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Operar y mantener, en coordinacion con otras dependencias y
entidades federales o estatales que tengan atribuciones en estas materias,
presas, estaciones hidrométricas y otras obras internacionales a cargo del

gobierno de México en las fronteras;

Contabilizar el agua por medio de estaciones hidrométricas
con el fin de efectuar la distribucion de las aguas asignadas por los
acuerdos y tratados internacionales vigentes en la materia, sin perjuicio de
las atribuciones que correspondan a otras dependencias y entidades de la

Administracion Publica Federal;

Planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar las labores de

las unidades administrativas adscritas a la Seccién mexicana;

Llevar a cabo el control y actualizacion de los expedientes y
documentos relativos a las actividades que desempefien la Comision y las

unidades administrativas que se le adscriban;

Participar en los asuntos de medio ambiente en las fronteras
de la Republica Mexicana, en coordinaciéon con otras dependencias y

entidades federales o estatales que tengan atribuciones en esta materia, y

Realizar las demas atribuciones que las disposiciones legales

le confieran.
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g DEPENDENCIAS CON VINCULOS DE COOPERACION Y

COORDINACION

La Comision Internacional de Limites y Aguas para llevar a cabo sus
proyectos fronterizos y sus actividades.a lo largo de su existencia, ha alentado y
coordinado el establecimiento de relaciones de cooperacion con organismos
internacionales y dependencias federales, estatales y locales en México y Estados
Unidos, entre los cuales podemos mencionar los siguientes: la Comision de
Cooperacién Ecolégico Fronteriza (COCEF) y el Banco de Desarrollo para

América del Norte (BANDAN), creados como parte del Tratado de Libre Comercio.

En México segun la naturaleza especifica de los trabajos, existen

relaciones de cooperacion entre la CILA y dependencias como:

La Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales
(SEMARNAT) a través de la Comision Nacional del Agua (CNA),
responsable de la administracién y regulacion de los proyectos de
recursos hidraulicos, estudios y actividades en materia de calidad del

agua.

La Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT), y
Caminos y Puentes Federales de Ingresos y Servicios Conexos
(CAPUFE), encargados de la operacion y el mantenimiento de los

puentes internacionales.
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La Secretaria de Energia a través de Petréleos Mexicanos y
de la Comision Federal de Electricidad, en lo que corresponde a cruces
de lineas de servicio, y esta ultima, en lo que corresponde a la
generacion de energia en las plantas hidroeléctricas de las presas

internacionales Amistad y Falcon.

Autoridades ambientales y de recursos hidraulicos federales,

estatales y locales de México.

En Estados Unidos existen relaciones de cooperacion entre la CILA 'y

dependencias como:

El Buré de Reclamacién del Departamento del Interior de
Estados Unidos, su funcién es operar los vasos estadounidenses que
descargan el agua para cumplir con las obligaciones de entrega de los

Tratados de Agua entre México y Estados Unidos.

El Cuerpo de Ingenieros del Ejército de Estados Unidos, apoya
en la responsabilidad del manejo de las presas internacionales para el

control de avenidas en dicho pais.

La Agencia de Proteccion Ambiental (EPA), norma y vigila el
cumplimiento de las normas ambientales estadounidenses, la

interpretacion y aplicacion de las leyes correspondientes.

Autoridades ambientales y de recursos hidraulicos federales,

estatales y locales de Estados Unidos.
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a Agricultores

Las personas dedicadas a la agricultura son los usuarios mas importantes
de la region ya que esta actividad es uno de los principales motores de la
economia de la region. Estos actores frecuentemente presentas quejas de que su

medio de sustento se encuentra en situaciones dificiles por la escasez de agua.

a Ambientalistas

Los ambientalistas preocupados por la zona fronteriza se quejan de que el
desvio del agua para usos agricolas afecta negativamente el habitat y la flora y la

fauna de la region.

aq Industriales

Los industriales sostienen que la manufactura es el porvenir econémico de
la region y exigen que las practicas de gestion del agua se modifiquen en beneficio

propio.
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CONCLUSIONES

Para cualquier institucién gubernamental es importante mantener un cambio
en sus procesos de gestion, siendo la adaptacion el principal movil de los cambios;
el contexto en que se desenvuelven es el que determina el actuar de las
instituciones, es por eso que en La Comision Internacional de Limites y Aguas los
procesos de cambio y con esto la Innovacién se han dado de manera distinta a los
de la mayoria de las instituciones gubernamentales de México, la exigencia e
importancia de la gestion con los problemas de las fronteras trae como
consecuencia un compromiso mayor, ya que de esto dependen las buenas
relaciones entre ambos paises, sin duda, es dificil poder conciliar los intereses
entre naciones tan es asi, que en otros paises estas disputas se convierten en
movimientos armados; por lo que es necesario reconocer la labor que realiza la

comision Internacional de Limites y Aguas en la gestién que tiene encomendada.

PREGUNTA GENERAL

¢Existe Innovacién Organizacional en la Comisién Internacional de
Limites y Aguas con los Estados Unidos?

Si existe Una Innovacion Organizacional en La comision Internacional de
Limites y Aguas Con Los Estados Unidos, esta innovacién es de tipo Racional
principalmente, aunque en algunos momentos de la vida de esta organizacion se

ha visto un cambio contingente o adaptativo.



PREGUNTAS ESPECIFICAS
¢, Se ha visto afectada por cambios en la organizacion la Comision

Internacional de Limites y Aguas con los Estados Unidos?

Si, los cambios han sido permanentes desde su creacion, estos cambios
han sido consecuencia de la interaccién constante de las dos fronteras, se ha
dado un cambio organizacional adaptativo o contingente conjugado con un cambio
racional, estos cambios se dieron acorde al ambiente al que se enfrentaba, siendo

este ultimo el mas importante a lo largo de la vida de la comision.

¢Existe innovacién en los procesos de gestion la Comision

Internacional de Limites y Aguas con los Estados Unidos?

Si, la innovacion ha sido una constante debido a los procesos a que se ve
sometida la negociacion de los conflictos y en general de toda la ejecucion que
tiene a su cargo la Comision Internacional de Limites y Aguas, siendo esta

innovacion en su mayoria por procesos racionales.

¢La innovacion en la Comisién Internacional de Limites y Aguas con
los Estados Unidos es una preocupacion por parte de sus integrantes?
Si, los miembros o actores que integran a la Comision Internacional de

Limites y Aguas estdn comprometidos con los cambios necesarios para su
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correcta actuacion dentro de esta Comision, caracterizandolos por su disposicion

al cambio anteponiendo los intereses propios a los de la institucion.

¢Existe algun proyecto de innovacion gubernamental por parte del
gobierno federal que contemple a la Comisién Internacional de Limites y

Aguas con los Estados Unidos?

Existe un proyecto que se esta llevando acabo en el pais que lleva por
nombre INTRAGOB, pero en el caso de la Comision Internacional de Limites y
Aguas este proyecto no la contempla debido a su actuar desde su creacion, es
decir, la gestion que lleva a cabo la Comisién ha sido hasta el momento muy

eficiente.

HIPOTESIS DE TRABAJO

Ha Si existe Innovacion organizacional en la Comisién Internacional de
Limites y Aguas con los Estados Unidos.

Ho No existe Innovacion organizacional en la Comision Internacional de

Limites y Aguas con los Estados Unidos.

De acuerdo a los resultados del analisis de la Comisidon Internacional
De Limites y Aguas, se acepta la Hipotesis nula, ya que si existe una

innovacion organizacional, siendo esta de tipo racional.
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En relacion con el analisis de los stakeholders, la delimitacion de la
naturaleza del conflicto referente a la distribucién equitatitiva de los recursos
naturales de la frontera de México con los Estados Unidos, permite enfocar la
atencion en los puntos principales por los cuales compiten los interesados,
evitando la dispersién de la atencion en asuntos que no tienen relevancia para
todos los stakeholders, en este sentido la identificacion de los mismos asi como la
descripcion de sus caracteristicas y el andlisis de la importancia de su intervencion
en los conflictos nos permiten observar que efectivamente influye su participacion
en la creaciébn de politicas de manera positiva, creandose asi formalmente
documentos que posteriormente adquirirdn caracter obligatorio al convertirse en
leyes lograndose de esta forma una solucion pacifica a las disputas que se
generan por el uso de los recursos naturales, independientemente de que alguno
resulte mas beneficiado.

La observancia de las leyes que surgen de la negociacién de los conflictos
posibilitan que los futuros conflictos se soliciten a través de instancias
gubernamentales lo cual garantiza una mejor resolucién de estos creando un
ambiente de legalidad y confianza entre ambas naciones, ademas de lograr una
mejor convivencia en la fronteras, siendo esto de suma importancia ya que las

zonas fronterizas se han caracterizado histéricamente por ser foco de disputas.
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¢Cuales son las dificultades a las que se han enfrentado los
interesados y cuales son los logros que se han obtenido con la intervencion

de los interesados?

La labor de los interesados ha contribuido a implementar métodos
eficientes que permiten la correcta gestion de los conflictos generados por la
distribucién equitativa del agua en la frontera entre México y los Estados Unidos.
Los esfuerzos de gestion y planeacién y los foros de discusién binacionales vy
regionales han sido una medida necesaria y dificil pero que han dado resultados
favorables para la construcciéon de un marco de cooperacién binacional. Es de
esperarse que de la cooperacion de residentes, decisores de politicas,
ambientalistas e industriales en la creacion de politicas minimice las posibilidades
de conflictos por el agua en la regién. Es imperativo que se busque la colaboracién
de todos aquellos que compiten entre si por la obtencién del recurso hidraulico asi
como concienciar acerca de la conservacion del agua por parte de los habitantes
y de los beneficios de compartir los recursos. Es necesario explorar alternativas,
tales como cambiar la produccion agricola a cultivos que no sean de riego
intensivo, usar riego por goteo en lugar del de inundacion, y usar efluentes
tratados de los hogares para el riego, la industria e instalaciones comerciales. Los
rios Bravo y Colorado son vitales para los habitantes de la region, para el
consumo humano, la produccion de cultivos, la ganaderia, y la industria. La
distribucion equitativa y justa de su agua debe ser un objetivo para todos los

interesados. La colaboracién con los stakeholders proporciona estabilidad y prevé
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la resolucién pacifica de los conflictos. El establecimiento de un nivel de confianza
mutua, Yy la comprensién de las necesidades de cada uno . Esto es un factor

importante para un desarrollo satisfactorio y sostenible.

HIPOTESIS DE TRABAJO

HO La labor de los interesados de la Comision Internacional de Limites y
Aguas, no ayuda a implementar métodos eficientes que permiten la correcta
gestion de los conflictos generados en la frontera entre México y los Estados
Unidos.

HA La labor de los interesados de la Comision Internacional de Limites y
Aguas con los Estados Unidos, ayudan a implementar métodos eficientes que
permiten la correcta gestion de los conflictos generados en la frontera entre

México y los Estados Unidos.

De los resultados del andlisis de la Comisién Internacional De Limites y
Aguas, se desprende la aceptacion de la Hipoétesis nula, ya que la labor de los
interesados de la Comisién Internacional de Limites y Aguas con los Estados
Unidos, ha ayudado a implementar métodos eficientes que permiten la correcta
gestion de los conflictos generados en la frontera entre México y los Estados

Unidos.
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CONVENCION PARA EL ESTABLECIMIENTO
DE UNA COMISION INTERNACIONAL DE LIMITES,
QUE DECIDA LAS CUESTIONES QUE SE
SUSCITEN EN EL CAUCE DE LOS RIOS
BRAVO DEL NORTE Y COLORADO

PORFIRIO DIAZ, Presidente de los Estados [/nidos Mezxicanos, a sus

habitantes, sabed:

Que el dia primero de marzo del afio mil ochocientos ochenta y
nueve se concluyé y firmé en la ciudad de Wishington, por medio de
los Plenipotenciarios debidamente autorizados al efecto, una Conven-
cién entre los Estados Unidos Mexicanos ¥ los Estados Unidos de
Ameérica, en la forma y del tenor siguientes:

Los Estados Unidos Mexicanos y los Estados Unidos de América,
deseando facilitar 1u ejecucién de los principios contenidos en el Tra-
tado de 12 de- noviembre de 1884 y evitar las dificultades ocasionadas
con motive de los cambios que tienen lugar en el cauce de los rios
Bravo del Norte y Colorado. en la parte que sirveu de limite entre
las dos Beiﬁblicas, han resuelto concluir un Tratado que satisfaga estos
objetos y han nombrado sns respectivos Plenipotenciarios.

El Presidente de los Fstados Unidos Mexicanos. a Matins Romero,
Enviado Extraordinario y Ministro Plenipotenciario de los Estados
Unidos Mexicanos en Wishington; y

El Presidente de los Estados Tlnidas de Awmdrica, a Thomas F,
Bayard, Secretario de Fstado de los Fstados Unidos de América,

Quienes, después de haherse mostrado sus respectivos Plenos Po-
deres, y enconirandolos en buena y debida forma, han convenida en
los Articulos siguientes:

Anricuro 1

Todas las difercncias o cuestiones que se susviten en la parte de
la frontera entre los Fstados Unidos Mexicanos ¥ los Estados Unidos
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de América en que sirven de linea divisoria los rios Bravo del Norte
y Colorado, ya sea que provengan de alteraciones o cambios en el lecho
de los expresados rios ]g;'avo del Norte y Colorado, ya de vbras que se
construyan en los mismos o ya de cualqmera otro mativa que afecte
a la linea fronteriza, se someterdn al examen ¥ decisién de una Co-
mision Internacional de Limites, la cual tendréd jurisdiccion exclusiva
sobre dichas diferencias o cuestiones,

Arricuro IL

La Comisién Internacional de Limites se compondrd de un Comi-
sionado nombrado por el Presidente de los Estados Unidos ,Mexicanos
¥ otro nmombrado por el Presidente de los Estados Unidos de América,
conforme a las prescripciones constitucionales de cada pais, de un
Ingenicro Consultor, nombrado en la misma forma por ca(}i)a Gobierno
¥ de los Secretarios & intérpretes que cada Gobierno crea conveniente
agregar a su respectiva Comisién. Cada Gobierno fijard separadamente
los sueldos y emolumentos de los miemhros de su Comisién.

ArTticuroe I11

La Comision Internacional de Limites no podra funcionar sino
cuando estuvieren presentes los dos Comisionados. Residira precisa-
mente en la frontera do los dos Paises Contratantes y so ectabloceri
en las lugares que ella determinare; pero se transladara sin dilacién a los
lugares en que ocurra cualquiera de las dificultades o cuestiones men-
cionadas en’la presente Convencidn, tan luego como se le haga la no-
tificacidn correspondiente.

ArTticuro IV

Cuando, por causas naturales, ocurriere alguna alteracién en el
cauce del Rin Brava del Norte, o del Rio Colorado, en la parte en que
estos rios sirven de limitc eulre los dos paises, que afecte la linea divi-
soma, se notificard este hecho por la autoridad local respectiva de uno
u otro lado al Comisionado respectivo de la Comisién Internacional de
Limites, la cual tendrd obligacién, al recibir ese aviso, de trasladarse
al lugar del cambio o cuestibn; examinard personalmente el cambio
indicado, lo comparara con el cauce que seguia ¢l rio antes de que este
cambio tuviese lugar. segin aparezca de los planos respectivos, y de-
cidird si se ha verificado por avulsion o corrosién, para los efectos de
los Articulos I y 1I de la Convencién de 12 de noviembre de 1884, ha-
ciendo las anotaciones correspondientes en los planos de la linea divi-
soria.

Arricuro V

Siempre que la autoridad local de cualquier punto de la frontera
entre los Estagos Unidos Mexicanos v los Estados Unidos de América,
en la parte en que los rios Bravo del Norte y Colorado sirven de limite
a los dos paises, creyere que se estan construyendo obras en cualquiera
de estos rios, que sean de las prohibidas por el Articulo III de la Con-
vencién de 12 de noviembre de 1884, o por el Aniculo VII del Tratado
de Guadalupe Hidalgo, de 2 de febrero de 1848, lo notificara al Co-
misionado respectivo para que éste someta, desde luego, el punto a la

41



Comisidn Internacional de Limites y éeta proceda, conforme a las
prescripciones del Articulo precedente, a examinar el caso y decida si
la obra es de las permitidas o de’las prohibidas por las estipulaciones
de aquellos Tratados.

La Comision podra suspender provisiomalmente la construccién
de las abras en cuestién mientras se examina el asunto, y si no se pu-
siere de acuerdo sobre este punto se suspenderan las obras a peticién
de unn de Ins dos Gohisrmos.

Anticuro VI

En cualquiera de estos casos, la Comisién hard un examen per-
sonal del asunto que mativare ol camibio, cuestidm o gueja, y dara su
fallo respecto del mismo, para lo cual observara los requisitos que es-
tablezcan un reglamento formado por la misma Comisién y aprobado
por los dos Gobicrnos

Anricuro VII

La Comision Internacional de Limites tendra facultad de pedir
documentos e informes, ¥ las autoridades de cada uno de los des paises
tendran el deber de enviarles cualesquiera documentos que ella les
pida referentes a cualquiera cuestion de lintiles en que tenga jurisdic-
a16n conforme a esta Convencién.

La misma Comision tendra facultad de citar a los testigos cuyas
declaraciones crea conveniente tomar. y las personas citadas tendrin
el deber de comparecer anle la misma v de dar sus declaraciones, las
cuales se tomaran de conformudad con las leves v reglamenlos que
adopte la Comisién y aprueben ambos Gobiernos. Fn caso de que algin
testigo se rehuse a comparecer. se le obligara a ello, usando al efecto
la Comisién de los mismos arbitrios que tengan los tribunales del pais
respectiva para hucer comparacer testigos, de acuerdo con sus respec-
tivas leyes.

Articuro VIII

Si amhons Comisionados estuvieren de acuerdo en 1na recslucidn,
su fallo se considerara obligatorio para ambos Gobiernos, a no ser que
alguno de ellos lo desaprobare dentro de un mes. contado desde el dia
en que se pronuncie. En este viltimo caso ambos Gobiernos se avocaran
¢l conocimicnto del asunto ¥ lo decidirdan amistosamente en la forma
que les pareciere justificada y conveniente, teniendo siempre presente
la estipulacidn del Articulo XXT del Tratado de Guadalupe Hidalgo,
de 2 de febrero de 1848,

Otro tanto sucederd cuando los Comisionados no se pongan de
acuerdo respecto del punto que motiva la cuestidn, queja o cambio,
en cuyo caso cada Comisionaéo formulard un dictamen por escrito que
presentard a su recpective Gobierno.

Arricuro IX

La presente Convencion sera ratificada por ambas Partes, de acuer-
do con sus respectives procedimienlus cunslitucivnales, y las ratifica-
ciones se canjeardn en Washington tan pronto como fuere posible.
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En testimonio de lo cual, los Plenipotenciarios infrascritos la han
firmado y sellado.

Hecha por duplicado en la ciudad de Washington, en las lenguas
espanola e inglesa, el dia primero de mwarzo de mil achocicntos ochenta
y nueve,

(L. S.) M. RoMERO.

(I..5.) T. F, Bavarp.

Que la precedente Convencidn fue aprobada por la Camara de
Senadores de los Estados Unidos Mexicanos ¢l dia veintiocho de mayo
del afio mil ochocientos ochenta y nueve;

Que también fue aprobada por el Senado de los Estados Unidos
de America el dia siete de mayo del afio mil ochecientos noventa, con
la siguiente modificacion, que deberd comsiderarse agregada al final
del Articulo INoveno: 'y permaiecerd en vigor por un periodo de cinco
afios, contados desde la fecha del canje de ratificaciones™.

Que el Senado de los Estados Unidos Mexicanos aprobd la modi-
ficacion yue precede con fecha catorce de actubre ultimo;

Que dicha Convencién con la modificacién preinserta fue ratificada
por mi el dia treinta y uno del propio mes de octubre;

Que igualmente fue ratificada por el I'residente de los Estados
Unidos de América, ¢l dia seis de diciembre préximo pasado;

Y gue las ratificaciones fueron canjeadas el dia veinticuatro del
mismo mes.

Por tanto, mando se imprima, publique, circule y se le dé el debido
cumplimiento.

Palacio Federal de México, a 3 de enero de 1891

Porrinio Diaz
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Anexo 2:
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Anexo 3:

SECCION MEXICANA DE LA COMISION INTERNACIONAL DE LIMITESY

AGUAS
ORGANIGRAMA DE MANDOS MEDIOS Y SUPERIORES
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Anexo 4:

ORGANIGRAMA DE LA SECCION ESTADOUNIDENSE DELA COMISION
INTERNACIONAL DE LIMITESY AGUAS
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