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INTRODUCCION

Este articulo es una sintesis de la investigacion: “Hacia un
estilo Propio de Direccion de Empresas”, realizada por el
ITESO durante 1983 con el apoyo del Banco Interameri-
cano de Desarrollo, y coordinada por Jorge Camarena v
Pablo Lasso.

El articulo s¢ concentra en los resultados obtenidos en la
muestra de empresarios y gerentes (n=500); pretende-
mos, ademis de exponer sintéticamente [os resultados de
la investigacion, explorar algunas implicaciones tedricas
relevantes para la bisqueda de un estilo propio de direc-
cion empresarial.

* Doctor en Sociologia. Investigador del Departamento de Ciencias Socia-
les del ITESO.
*% Macstro en Relaciones Industriales. Profesor—investigador de Ia
escuela de Relaciones Industriales, DCEA, ITESO.
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CUADRO 1

Esquema comparativo de las teorias de la administracion

ASPECTOS
PRINCIPALES

ENFOQLUES PRESCRIFTIVOS Y NOBMATIVOS

TEORIA
CLASICA

TEORIA DE LAS
RELACIONES HUMANAS

Enfoque de la organizacion:

Organizacion formal

Organizacion informal

Concepto de organizacion:

Estructura formal como
conjunto de Grganos, Cargos
y tarcas

Sistema social como
conjunte de papeles

Principales representantes:

Gilbreth,
Urwick,

Taylor, Fayol.
Gantt, Gulick,
Mooncy, Emerson

Mayo, Follett, Maler
Rocthlisberger, Dubin,
Cartwrigth, French,
Zalesnicj, Tannenbaum
Lewin, Vitalas. Homans,

Caracteristicas bdsicas de la
administracidn:

Ingenieria humana, Ingene-
ria de la Produccidn

Ciencia Social Aplicada

Concepeidén del hombre:

Homao economicus

Homao social

Comportamiento organiza-
cional del individuo:

Ser aislado que reacciona

Ser social que reacciona

como i (atc
ayloriano)

como del grupo

Sistemna de incentivos:

Incentvos mareriales y
salariales

Incentivos sociales y
simbolicos

Relacidn entre  objetivos
organizacionales y objetivos
individuales:

Identidad de intereses
No hay conflicto perceptible

Identidad de intereses
Tode conflicto cs indesca:
ble ¥ debe ser evitado

La investigacion naci6 de la preocupacion por encontrar
una respuesta propia a las necesidades de formacion de
dirgientes de empresas en paises en desarrollo. Se parte
del supuesto de que algunos principios y técnicas disefia-
dos en paises industrializados, son aplicables con ventaja
en los paises en desarrollo, mientras que otros no s6lo
son inadecuados sino contraproducentes. La tarea de la
investigacion fue definir los factores existosos o eficien-
tes de direccion empresarial, encontrar /o propio conte-
nido en los conocimientos de los gerentes y empresarios
de la region, producto de su constante contacto ¢ interac-
cién con la realidad empresarial y organizacional de
México.

1. La teoria directiva en los paises desarrollados.
Estados Unidos es sin duda el pais donde mas recursos se
han canalizado al estudio y desarrollo de principios, téc-
icas y métodos para dirigir eficientemente las empresas u
organizaciones productivas. La historia pensamiento
administrativo occidental se compone de miiltiples
enfoques que han emprendido la bisqueda de la
eficiencia directiva y organizacional en sus propias
condiciones sociecon6micas. Puestos los enfoques en
orden cronolGgico aparentan evolucién, pero en el
ambiente académico se disputan la supremacia teérica.
Sus diferencias bdsicas: el concepto del hombre y de
organizacion, la relacién entre estructura organizacional
y trabajo humano, los sistemnas y métodos de direcci6bny
organizacion. Sus igualdades: los resultados deseados, 12
médxima eficiencia.

(Ver cuadro 1).

Un aspecto de la disputa teorica, muy importante para el
proposito de este articulo, se concentra en la universali-

informal

informal

informal

Resultados descados Mixima eficiencia Mixima eficiencia o ) . ;
dad versus la relatividad del contenido y aplicacion de las
ENFOQUES EXPLICATIVOS
ASPECTOS
PRINCIPALES TEORIA TEQORIA DE LA TEORIA TEQRIA TEORIA DE LOS
NEOCLASICA BUROCRACIA ESTRUCTURALISTA BEHAVIORISTA SISTEMAS
E deBo won: Organizacién formal ¢ organizacion formal Organizacién formal ¢ Organizacién tormal ¢ Organizacién ftormal ¢

informal

Concepto de organizacion

social con objetivos
a alcanzar

Sistema social como
conjunto de funciones

Sistema social intencional-
mente construido y
reconstruido

Sistema cooperativo racional

Sistema abierto

Principales represeniantes:

Drucker, Kooniz, Jucius,
Newman, Odiome, Humble,
Gelinier, Schich, Dale

Weber, Marton, Salenick,
Gouldnar, Michels

Etzioni, Thompson, Blay y
Scott

Simon, McGregor, Barnard,
Argyris, Likert, Cyert,
Bennis, Schein, Lawrente,
Sayles, Lorsch, Beckhard
March

Katz, Kahn, Johnson, Kast,
Rosenzwig, Rice,
Churchma, Burns, Trist,
Hicks.

organizacional del individuo:

hacia ¢l alcance de objetivos
individuales y orgamzacio-
nales

como ocupante de cargo y
posicitn

organizaciones

decisiones ¢n cuanto a la

pacticipacion en las

Organizaciones

Caracteristicas bdsicas de La Técnica Social Basica Sociologia de la Burocracia Sociedad de Organiza- Ciencia comportamental Enfoque sistémico
administracién: ciones aplicada Administracion de sistemas
# 2 rRAMIZAC 1y
Concepcion del hombre: Hom‘y_"' U Acionat Y Hombre organizacional Hombre organizacional Hombre Administativo Hombre tuncional
administrativo
Comportamiento Ser mcional v social vuelio Ser aislado que reacciona Ser social gue vive dentro de Ser o raciwonal  que  toma Desempedio de papeles

Sistema de incentivos:

Incentivas mixtos

[ncentivos materiales y

salariales

Incentives  mixwos, tanoo
materiales como sociales

Incentivos mixtos

Incentivos mixtos

Relaciones entre objetivos

Integracidn entre objetivos

Mo hay conflicto pereeptible,

Conflictos incvitables y

Conflictos posibles y

Conflicto de papeles

y:2 ionales y objeti organizacionales  y objeti- Prevalencia de los objetivos auin deseables. “'-'F"'-:"_“h"-"" —
individuales: vos individuales de la organizcion. Relacion y equilibrio entre
chicacia y eficiencia
Resultados descados: Midxima eficiencia Mixima eficicncia Miixima cficiencia Eficiencia satisfactornia Miixima chicienci
Fuente: Idalberto Ch . Introduccién a la tearia g de la ady idn Mexico, Mc Graw, 1976 P 5§73
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teorias. El debate puede -simplificarse agrupando en tres
corrientes las respuestas dadas a una pregunta central:
¢hasta qué punto los conocimientos, principios, técnicas,
métodos o practicas directivo—administrativas son
transferibles a otros paises?

La escuela universal sosticne que la problematica y, por
tanto, la actividad directivo—administrativa es esencial-
mente la misma en la mayoria de los paises, por lo cual se
cree en la validez y plicabilidad universal del conoci-
miento administrativo.

La escuela psico—socio—cultural se centra en ¢l conoci-
miento de las formas compartidas de vida y pensamiento,
de valores y actitudes, de personalidad y conducta, y en
general del pasado historico—cultural de los paises.
Estos factores psico—socio—culturales determinan,
segun esta corriente, las formas de dirigir y organizar el
trabajo dentro de los paises, y por tanto, condicionan la
validez wuniversal del conocimiento directivo—
administrativo.

La escucla economica sostiene que la problematica y

CUADRO 2

practica directivo—organizacional estin determinadas
principalmente por el grado de desarrollo economico y
teenologico de cada'pais. Los niveles y caracteristicas de
factores tales como: inversion, innovacion tecnologica,
mercados, produccion y recursos en general, condicio-
nan la prdctica directiva y organizacional.

En esta altima escucela, las empresas son vistas primordial-
mente como unidades economicas y los directivos y
gerentes empresariales son considerados agentes de
cambio y progreso, dado que los movimientos producti-
vos dependen de sus decisiones (entrepreneurship).
Estudiosos de estas tres corrientes han investigado en
México. Los cuadros 2 y 3 condensan los hallazgos mds
aceptados sobre las caracteristicas def comportamiento
laboral del mexicano (cuadro 2) y de los estilos domi-
nantes de direccion y organizacion en México (cuadro
3). El método de andlisis vy entendimiento de la mayoria
de los estudios transculturales, se basa en la comparacion
entre las caracteristicas y hechos generalizables o distin-
tivos de lo mexicano en relacién con las de la cultura
sede: 1a estadounidense, implicitamente, €l modelo. Por

Valores y actitudes en el trabajo: comparacion entre México y Estados Unidos.

MEXICO (cultura latinoamericana)

ESTADOS UNIDOS (cultura anglo—americana)

Permanencia de valores y actitudes basados en tradicio-
nes culturales: v.gr. autoritarismo, dependencia y sumi-
sion, resistencia al cambio, fatalismo, resignacion,
impulsividad.

Nuevos valores y actitudes basados en la modernidad: vgr..
racionalismo,cambio y eficiencia, independencia y auto-
nomia,orden y responsabilidad, logro y competencia.

Actitudes pasivas, resignadas, dependientes, reforzadas
por un culrura colectivista de marcos sociales extensos y
auroritarios: vgr: familia, escuela, organizaciones de
trabajo.

Actitudes activas, agresivas ¢ independientes, reforzadas
por una cultura individualista de marcos sociales
flexibles.

Idealismo y proyectismo en el trabajo: planes no realiza-
bles y metas idealistas.

Pragmatismo y realismo ¢n ¢l trabajo: planes y metas
concretas y alcanzables.

Individualidad como una forma de diferenciarse de los
demais en posicion y estatus.

Individualidad como una expresion de los derechos de
cada persona independientemente de su posicion o
estatus.

Valores particularistas: intreses personales sobre las obli-
gaciones, relaciones para superarse en el trabajo; pensar
a corto plazo.

Valores universalistas: obligaciones antes que los intere-
ses personales; habilidad y desempeilo para progresar en
el trabajo; pensar a largo plazo.

Actitud instrumental: €l trabajo es s6lo un medio para
satisfacer necesidades. Devaluacion del trabajo manual.

El trabajo es visto como un fin en si mismo. Todo trabajo
es valioso,

Débil identificacion con las organizaciones de trabajo;
actitud descuidada hacia los objetivos organizacionales.

Fuerte identificacion con las organizaciones de trabajo;
compromiso con el logro de objetivos.

‘Desdén por el riesgo, la incertidumbre y la competencia.

Aceptacion del riesgo y de la competencia como elemen-
tos hacia la eficacia organizacional.

Enfasis en guardar distancias entre personas con distintos
niveles de poder y autoridad.

Enfasis en la igualdad a pesar de diferencias de poder y
autoridad.

Motivacion laboral: satisfaccion de necesidades materia-
les y de seguridad; la afiliaciony el reconocimiento social
se valoran mis que el logro de resultados.

Motivacién laboral: satisfaccion de necesidades de logro
y superacion; débil motivacion por necesidades sociales
o de afiliacion con otas personas.

Baja autoestima: desconfianza de las intenciones y moti-
vos de los comparieros de trabajo.

Confianza en si mismo y en los compaficros de trabajo.

Poca disposicion al trabajo en equipo.

Alta diposicion a trabajar en equipo.

FUENTES/ Estudios transculturales de  los  siguicntes autores: D.McClelland, 1961: ). Fayerweather, 1959: M Zymelman, 1963; G.Elder. 1965;

JoAndrews, 1967 L. Zurcher, 1965, 1968;

Gillin, 1965;). Kahl, 1968; s.Davies. 1968 a, 1969, L. McCann, 1970 ], Slocum, 1971: F. Deross:, 1977

R. Diaz Guerrero, 1975, W, H, Holizman et al., 1975; R, Petersen y L. Tracy, 1979; G. Hofstede, 1980; M. Deforest. 1981, Este cuadro fue tomado de:
Jos¢ de L Cerda Gastélum, Direccion de organizacion del trabajo en México: la vision transnacional, Guadalajara, México, ITESO, Huella 11, 1985,
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CUADRO 3

Estilos de direccion y organizacion de trabajo: comparacion entre México y Estados Unidos.

MEXICO (organizaciones latinoamericanas )

ESTADOS UNIDOS (organizaciones anglo—americanas)

El familismo es caracteristica bdsica de las organizacio-
nes; la asignacion de puestos y funciones se basa en las
relaciones e intereses de la familia empresarial.

Las organizaciones son corporaciones colectivas; la asig-
nacion de puestos y funciones se basa en las capacidadesy
el desempefio de las personas.

La direccion de las empresas es comuinmente ejercida
por parientes © miembros de la familia propietaria; la
forma de direccion es subjetiva, intuitiva ¢ impulsiva.

La direccion de las empresas se encarga a gerentes profe-
sionales, que aplican la administracion cientifica, racio-
nal, objetiva.

Estructuras de organizacion autoritarias e individualistas;
muy estratificadas y divididas por diferencias de autori-
dad, posicion o estatus.

Estructuras de organizacion democriticas y grupales;
impersonales y objetivas, con poco €nfasis en diferencia
de autoridad, posicion o estatus.

Gran separacién entre grupos de distinto nivel jerar-
quico: gerentes, supervisores, empleados, obreros. Difi-
cultades serias para superar niveles.

Poca separacion entre grupos de distinto nivel jerdr-
quico. Facilidades amplias para superar niveles dentro de
la organizacion.

La direccion y organizacién del trabajo se basa en tradi-
ciones y costumbres, descuidando factores como el di -
sefio técnico del trabajo, el desempeiio y el logro y la
eficacia organizacional. Las alianzas y rclaciones se ante-
ponen al trabajo mismo.

La direccién y organizacion del trabajo se basa en los
principios de la teoria administrativa; el trabajo mismo es
el factor mds importante y la orientacion fundamental es
la productividad, el togro y la eficacia.

La direccion de recursos humanos depende en gran parte
de la costumbre y la intuicion, escaseando los sistemas de
administracién de personal.

La direccion de recursos humanos se basa en sistemas
avanzados de seleccion, capacitacion, desarrollo y moti-
vacion de personal.

Liderazgo autocritico y directivo; centralizacion de auto-
ridad y toma de decisiones; la responsabilidad se centra
€N puestos superiores.

Liderazgo democrdtico y participativo, 1a autoridad y res-
ponsabilidad se delegan, la toma de decisiones es
compartida.

Gerencia individualista: antepone las necesidades perso-
nales de poder e imagen a las necesidades de su grupo de
la organizacion.

Gerencia grupal: las necesidades del grupo de trabajo yde
la organizacion son primero que las necesidades persona-
les del gerente. e

Relaciones verticales jerarquicas, autoritarias, paternalis-
tas: el lider manda y protege a sus subordinados a cambio
de obediencia y lealtad.

Relaciones veriticales participativas: no hay imposicion
del lider, todos los miembros del grupo pueden tomar
iniciativas, decisioncs, y cjercer liderazgo.

Relaciones horizontales de desconfianza y sospecha en
los motivos y capacidades de los demis.

Relaciones horizontales de confianza en los motivos y
capacidades de los demas.

Las comunicaciones son indirectas y cerradas; los mensa-
jes deben guardar distancias y cuidar las relaciones. Se
dificulta la comunicacion vertical ascendente.

Las comunicaciones son directas y abiertas; el énfais es la
transmision clara del mensaje. Fluidez vertical y horizon-
tal de la comunicacion.

FUENTES/ Estudios transculturales de los siguientes autores: J. Fayerweather, 1959; J. Johnson, 1965; C.K Mann, S. Davis, 1968, 1969; Lauterbach,
1966; E. McCann, 1970; ]. Slocum, 1971, F. Derossi, 1977; R. Petersony L. Tracy, 1979; G. Hofstede, 1980; G. Bosemany A. Phatak, 1978; M.E. Defores,

1981; Boseman, 1972

Este cuadro fue tomado de: José de la Cerda Gastélum. Direccion y (rganizacidn del trabajo en México: ld

vision  trasnacional, Guadalajara, México, Huella 11, ITESO, 1985, PP.23—25

esta razon, los cuadros contienen laparte mexicana y su
contraparte angloamericana.

No es necesario profundizar, basta una andlisis superficial
del contenido de estos dos cuadros para notar la separa-
cidon psico—socio—cultural y directivo— organizacional
que existe entre los dos paises.

2. En busca del conocimiento propio sobre direccion
empresarial.

Por lo expuesto en la seccion anterior se entenderd que la
bibliografia directivo—administrativa y organizacional es
abundante; hablando tan solo de la muy especializada

comparative or cross—cultural management (direc-
cion comparativa o transcultural ) podrian reunirsevarios
centenares de libros y articulos provenientes de investi-
gaciones internacionales.

La mayoria de las investigaciones en direccion de empre-
sas comienzan con un estado del arte (avance del conoci-
miento en un drea de estudio), un marco tedrico que
sintetiza lo #ltimo o lo mejor de la teoria, para luego, con
los datos de la realidad cercana: comparar, constatar,
probar, adecuar, amoldar todo de acuerdo con los
supuestos de la gran teoria. Este método de investigacion
s¢ adhiere a la escucla universal: 1a creencia en la validez
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universal del conocimiento directivo.

En cambio, los supuestos que inspiraron esta investiga-
cion sobre empresarios y gerentes tapatios se relacionan
mejor con los de la corriente psico—socio—cultural y la
del desarrollo economico. Se considero que las diferen-
cias entre las formas y estilos de direccion de empresas
entre México y Estados Unidos cuestionan de fondo la
aplicabilidad de teorias nortcamericanas en México, y,
por tanto, la necesidad de buscar el conocimiento propio
yaplicado al contexto y situacion de las regiones mexica-
nas. Problemas, necesidades, recursos, situaciones
economico—tecnologico y productivas distintas: formas
de direccion y organizacion diferentes.

La escuela universalista, por su parte, pretenderia cam-
bios en la pautas socio —culturales y de comportamiento
de los directivos mexicanos para que aplicaran conve-
nientemente las teorias directivas importadas:

“Para el pensamiento del ejecutivo estadounidense, las
pautas culturales del ejecutivo extranjero representan un
reto misionero. Convencido de lo adecuado de sus pricti-
cas, buscard que ¢l gjecutivo extranjero adopte su enfo-
que gerencial...
Como nacion, nuestro ideal de convertir al mundo hacia
nuestro modo de vida no parece tener fronteras, yva sea la
democracia, el capitalismo, o ¢l beis—bol” (Fayerweat-
her 1959, p. 112).
Por supuesto, esta afirmacion de Fayerweather sonaba
mejor hace 25 afos; ahora es muy vulnerable, entre otras
razoncs porque cstd demostrado que el modelo de des-
arrollo no es tnico para todos los paises, y porque el
cambio de valores culturales s muy lento y en ocasiones
improcedente. Por ejemplo, dentro del mundo capitalista
los paises europeos han logrado un desarrollo dentro de
sus diferencias culturales y tienen peculiaridades diversas
entre si, muy distintas a las de Japon, y todas ellas diferen-
tes a las de Estados Unidos; se puede afirmar que cada pais
ha desarrollado estilos propios de direccion empresarial.

La investigacion que aqui se resume es un esfuerzo por
partir de lo propio y desarrollarlo. Partir del estilo propio
de direccion de empresas y hacerlo crecer en eficiencia,
en consonancia con las pautas culturales del directivo
mexicano y con los problemas y necesidades de las orga-
nizaciones mexicanas.

Se busca una sintesis semejante al caso japonés que une
métodos y t¢enicas occidentales con valores culturales
orientales. Partiendo de esta conviccion, la investigacion
de directivos tapatios sc orientd hacia detectar ¢l punto
de partida: el estilo propio de direccion de empresas.

3. Rasgos del estilo propio de direccion de empresas.

El postulado fundamental de la investigacion es el
siguiente: los directivos empresariales locales son perso-
nas inteligentes que conocen la teoria y sistematizan lo
que tiene €xito. La teoria propia de direccion de empre-
sas tiene que surgir, en principio, de los conocimientosy
experiencia de estos directivos, ubicados en: un contexto
socioeconomico  especifico; una realidad empresarial
abjetiva (tamaifio y tipo de empresas, tipologia del diri-
gente, sindicatos, trabajadores, etc.), y una motivacion
empresarial definida (productividad, servicio, eficiencia,
utilidad, ctc.); es un factor de €xito: el comportarse y
actuar con base en ciertos valores, actitudes, principiosy
pricticas.

Siguiendo esta logica y mediante entrevistas profundas a
100 empresarios, gerentes y profesionales, reconocidos
como conocedores de la realidad empresarial de la
region, se determinaron, entre otras variables, 23 factores
de éxito que fueron evaluados después por 400 dirigen-
tes mds, definiendo ¢l nivel actual y deseable de cada
factor en la realidad empresarial de la region.

A continuacion se presentan algunos rasgos del estilo
propio de direccion contenidos en los factores de €xito
escogidos:

3.1. La empresa predominante de la muestra (n=400) es
de tamaiio pequenio y mediano (menos de 100 trabajado-
res), privada (97.9%), e industrial ( 506.5% ); en tanto que
el tipo de administracion mds frecuente es ¢l familiar
(41%), seguido por el institucional (39%) y el mixto
(19%).

3.2. Los emprresarios y los gerentes de lamuestra pertene-
cen predominantemente al sexo masculino, son jovenes
(entre 31 y 45 aflos ). En empresas pequefias predomina
el tapatio, en las grandes gana influencia de foraneo: Mas
de la mitad tiene nivel de licenciatura o mds, y, en general,
los gerentes suelen tener mads educacion formal que los
empresarios.

En la cultura empresarial tapatia se distingue claramente
entre empresario y gerente: ¢l empresario, hombre de
riesgo y vision, motivado a crear y emprender por ambi-
cion, logro, iniciativa, por necesidad de autoafirmacion y
accion; el empresario planea, desarrolla, decide, dele-
gada; quien conoce el mercado, el negocio, el contexto;
quien asume responsabilidad social por las necesidades

-
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de empleo y desarrollo de la comunidad.

El gerente puro es el profesional —técnico, ejecutor de
los objetivos empresariales, organiza y dirige para llevara
cabo los planes del empresario. La administracion fami-
liar concentra mas empresarios mientras que la institu-
cional mds gerentes.

Les directivos (empresarios o gerentes) de la muestra
fueron quienes decidieron y evaluaron los factores de
€xito aplicables a la region. En su mayoria, los directivos
de esta muestra, prefieren que decida quien conoce y
tiene autoridad (48.7%); algunos se inclinan ocasional-
mente por las decisiones participativas, pero prefieren
que decida quien conoce y tiene autoridad (24%), y s6lo
27.3% de la muestra dice involucrar a la gente buscando
consenso en las decisiones.

Y sobre los factores importantes para lograr €xito en la
direccién empresarial éstas fueron sus decisiones:

3.3. Los factores de éxito scleccionados son 23, 1os cuales
representan el pensamiento general del dirigente empre-
sarial de la localidad. La medida de importancia de cada
factor se obtuvo de la aplicacion de una escala de 0 a 10,
tante para el nivel actual de realizacion como del nivel

deseable. A continuacion se definen los factores, lo que Los factores se presentan por orden de importancia en
entienden los directivos de la muestra de cada factor, cuanto a lo deseable, se expone también un cuadro sinép-
reflejando la teoria empresarial involucrada en las refle- tico de los factores donde se compara lo deseable con lo
xiones y experiencias de estas personas. actual (cuadro 4).
CUADRO 4
Factores del €xito en la direccion de empresas en Guadalajara.
Factores de éxito por orden de importancia Deseable Actual
(“lo deseable™) (D) (A) (D-A)

1 Buena administracion de personal 9.55 7.6 229

2 Honestidad personal y profesional 954 7.15 2.39 _

3 Conocimiento del mercado y/o del ramo 9.46 7.59 1.87 _

4 Reputacion de la empresa en la comunidad 9.42 7.56 1.86 _

5 Capacidad para comunicar ideas y decisiones 9.41 7.01 2.40_

6 Capacidad para delegar y trabajar en equipo 9.36 6.70 2.66 _

7 Capacidad para aprender y adecuarse al cambio 9.35 6.90 2.45 _

8 Manejo de finanzas 9.34 6.79 255

9 Buenas relaciones sindicales 9.33 yr Ay S (. [ .
10 Manejo de la cuestion fiscal 933 7.10 223 __
11 Habilidades para superar crisis 9.32 6.93, 239 _
12 Manejo de infermacion para toma de decisiones 9.30 6.76 254
13 Conocimierftos técnicos solidos 9.27 6.82 245 _
14 Planeacién a mediano y largo plazo 9.23 6.19 3.04 -
15 Identificacion con la filosofia y metas de la institucion 9.20 6.95 225
16 Conocimientos de los factores socioeconomicos de México 9.14 6.44 2.70—
17 Formaci6n humanista o cultura general 9.01 6.36 265
18 Capacidad de tomar riesgo y emprender nuevas empresas 8.95 6.35 2.60—
19 Relaciones familiares dentro de la comunidad 8.72 7.09 1.63 _
20 Conocimiento de la economia internacional 847 5.43 3.04 _
21 Contactos personales con funcionarios menores 8.24 6.48 1.76 —
22 Participacion en €l proceso politico de la region 7.66 4.87 279
23 Participacion en el proceso politico del pais 7.46 4.61 2.85_
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1) Buena administracion de personal. Aunque sc
detecto alto interés general por este factor, también se
encontro diversidad de criterios respecto de qué es
bueno en términos de administracion de personal.
Encontramos gran preocupacion por conocer y aplicar
las ultimas, ideas en materia de administracion de recur-
sos humano, asi como vestigios de adminstracion por
intimidacion y uso de todo tipo de maniobras legales para
controlar al personal.

2) Honestidad personal y profesional. Aqui pudimos
distinguir dos enfoques: ¢l de convenienciay el de princi-
pio. El de conveniencia habla de que si se es leal con el
cliente, con ¢l proveedor y el trabajador, la empresa y el
dirigente obtendran éxito. El enfoque de principio habla
de una necesidad de continuidad moral entre la familia y
¢l negocio, de tal manera que la €tica predicada en la
mesa del desayuno se aplique en la oficina. Se hablé de
justificar la mordida como expediente necesario para
quien la da pero no justificable, desde ningtin dngulo para
quien la recibe. Finalmente, hubo consenso acerca de la
necesidad de una revolucion moral que saque al pais del
caos en que la practica actual lo ha dejado: corrupcion en
los sectores publico y privado.

3) Conocimiento del mercado y/o del ramo. Para tener
éxito hay que conocer los trucos del oficio, la psicologia
del mercado, y los puntos y personas claves para resolver
problemas y crisis. Quien no conoce en detalle el ramo,
no puede operar con eficiencia; esto parece ser una de las
causas del fracaso de egresados universitarios, quienes no
ticnen la oportunidad de familiarizarse con el mercado
antes de tomar responsabilidad de direccion.

4) Reputacion de la empresa en la comunidad. Crear
una buena reputacion ayuda las relaciones con fuentes de
financiamiento, proveedores, clientes, trabajadores y
gobierno. Se pone mayor €nfasis en el manejo de marcas,
contactos personales en el nivel financiero y de gobierno,
asi como habilidad personal en el manejo de negociacio-
nes especificas.

5) Capacidad para comunicar ideas y decisiones. La
expresion mas comuin para describir este factor es: no
sabemos hablar, 0 nos enojamos o tenemos miedo por-
que no sabemos. Mds que técnicas, en el fondo se detecta
la necesidad de una mejor formacion cultural de cardcter
general, que dé seguridad al dirigente.

6) Capacidad para delegar y trabajar en equipo. Lograr
un balance eficiente entre delegar, buscando un estilo
mds democrdtico y controlar. Un balance entre teorias
modernas de administracién por conscnso ylanecesidad
de operar en una realidad cultural donde hay que mandar
para ser obedecido y donde ¢l cambio a otro estilo de
mando requiere de un proceso educativo. Se expreso la
necesidad del trabajo en equipo como deseabley la reali-
dad de un estilo directivo fuerte como inevitable.

7) Capacidad para aprender y adecuarse al cambio.
“Nos estin comiendo el mandado”, “andamos con los

LI

0jos ¢n la nuca”, "no salimos de las vicjas receras”, son

expresiones que ilustran esta preocupacion. Por otro
lado, “el que se quema con la leche hasta al jocoque le
sopla”, es el que tras haberse lanzado a cambios, sin el
conocimiento ni apoyo adecuados en €l estilo de mando,
en esquema de expansion y diversificacion de financia-
miento, de sistemas de informacién para tomar decisio-
nes, etc., se encuentra que toda mejora €s un cambio,
pero no todo cambio es una mejora. Se nota tension
generacional entre los padres y abuelos fundadores de la
empresa, quienes la quieren seguir manejando a su
modo, y los hijos y nietos que desean una administracion
mas profesional e institucional, sin perder la ventaja que
da la relacion familiar. Finalmente “hay que abrirse”, “hay
que prepararse”, “pero que nos ayude alguien que sepa
de lo que estd hablando™.

8) Manejo de finanzas. La empresa es un negocio y tiene
que ser rentable para sobrevivir. Existe preocupacion
general pero no siempre eficiencia en el manjeo de la
finanzas. Dentro de las circunstancias actuales del pais y
de la region, se requiere conocer no sélo la técnicay la
formula, sino la legislacion, las oportunidades y los con-
tactos personales.

9) Buenas relaciones sindicales. Por consenso las rela-
ciones sindicales son algo distinto y separado de la admi-
nistracion personal. Se personifica la relacion sindical en
¢l lider, con quien se llega a acuerdos, se negocian cpn-
flictos y se establecen marcos de diferencia generales
para ¢l manejo de la relacién laboral.

10) Manejo de la cuestion fiscal. Aqui existe una mezcla
entre conocer la ley para tomar toda la ventaja posible yla
conviccion de que muchas veces la ley no es justa, ni
razonable (“Si pago todos los impuestos quiebro, y con-
migo 99% de la region™), y de que existe el derecho de
cvadir ¢l pago de impucstos, pues lo que se pague ird, en
buen medida, al bolsillo personal de funcionarios inmora-
les. El sentimiento es fuerte, generalizado, agresivo v
preocupante, aunque en el fondo se reconoce la necesi-
dad de pagar impuestosy de que éstos se administren con
honestidad y eficacia.

11) Habilidad para superar crisis inesperadas.

12) Manejo de informacion para toma de decisiones.
Aqui se detectaron varios tipos de preocupacion: la
carencia de un sistema interno de informacién para
“saber c6mo anda el negocio”, la necesidad de un cambio
de actitud para que el empresario comparta informacion
con sus colegas cuando sea necesario para el bien comuin;
“nos vemos muy mal cuando el gobierno nos pregunta
cudntos carros de ferrocarril necesitamos y no le sabe-
mos responder”, “en salarios minimos no sabiamos quie-
nes habian dado el ajuste y quiénes no, 0 no nos querian
decir qué impacto tenian en sus costos”’, son expresiones
que ilustran el punto. Tambié€n consideran los empresa-
rios la necesidad. de adecuarse a la era de la computadora
para el manejo de informacion.

13) Conocimientos técnicos solidos. La expresion miis
comunmente utilizada para describir este factor ¢s “que
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el ingeniero sea buen ingeniero, que el contador sea buen
contador y que se pueda confiar en el consejo del abo-
gado”. Se percibieron quejas respecto de los recién egre-
sados de las universidades, a muchos de los cuales
“tenemos que rehacer con gran costo en el trabajo’.
14) Planeacion a mediano y largo plazos. Posiblemente
uno de los factores mis claros y menos discutidos: planea-
cioén econémica, de produccion de mercado, de recursos
humanos, y en general de todas las dreas de laempresa; La
necesidad de “pensar por los menos cinco ydiezafiosala
vista”.

15) Identificacion con la filosofia y metas de la intitu-
cion. Alta preocupacion en contra del mercenarismo
propiciado por el pirateo de personal. Las personas, bien
y mal preparadas, saltan de una empresa a otra siguiendo
la mejor oferta, lo cual crea grandes problemas para la
integracion de cuadros directivos, técnicos y de mano de
obra calificada. Ademds de falta de espiritu de equipo, s¢
crean otros problemas de orden prictico tales como baja
calidad en productos, deficientes servicios y relaciones
con clientes, proveedores y trabajadores.

16) Conocimiento de los factores socieconomicos de
Meéxico. “Guadalajara no s¢ pucde dar ¢l lujo de seguir
siendo el rancho grande, lo que sucede en México me
afecta inmediatamente, tengo que pensar en un mercado
nacional”. La necesidad de abrirse al pais, de conocerlo,
es un sentimiento generalizado.

17) Formacion bumanista o cultura general. La preocu-
pacién expresada fue que la universidad y la empresa
estin produciendo técnicos y gerentes con un enfoque
mecanicista de la empresa y la economia, cuando lo que
se necesitan son lideres capaces de sacar a la sociedad del
caos existente. Esa falta de lideres es penosamente obvia
en el campo de los dirigentes empresariales, incapaces de
comprender la realidad social y cultural del pais, y s6lo
preocupados por la eficiencia del negocio.

18) Capacidad de tomar riesgo y emprender nuevas
empresas. Este factor expresa la necesidad de no estan-
carse, de ver hacia adelante, y sobre todo, de un cambio
de actitud. También se nota la preocupacion por explo-
rar mds a fondo los conceptos de empresario y gerente:
“necesitamos empresarios, no administradores de heren-
cias”, “no podemos seguir administrando negocios de
viudas, porque nos comen €l mandado”, “camar6n que se
duerme se lo lleva la Monterrey”, son expresiones ilustra-
tivas de este sentimiento.

19) Relaciones familiares dentro de la comunidad. Per-
tenecer o relacionarse con familias fuertes en la comuni-
dad se considera como factor de éxito, algo natural y
descable. Hubo quienes defendieron acalofadamente la
necesidad de fortalecer la relacion entre nexos familiares
y de negocios, presentando los argumentos cldsicos de
lealtad, flexibilidad y aplicacion de valores tradicionales
familiares al mundo de los negocios; hubo también ata-
ques violentos al familismo como sistema-base de di-
reccion de empresas.
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20) Conocimiento de la economia internacional. En
este factor se agtupan preocupaciones vitales a la econo-
mia; como ¢l precio del petrdleo, la variacion en las tasas
de interés y el costo de divisas, factores que afectan la
importacién y exportacion y la legislacion mercantil
internacional. Juntos reflejan un interés conyuntural por
la €poca de crisis econémica que vive ¢l pais.

21) Contactos personales con funcionarios menores.
“Para mi es mds importante conocer al que me recibe las
formas del Seguro Social que saber como llenarlas”, “es
m:is importante conocer al encargado de las leyes”. Rela-
ciones personales: recurso eficiente para evitar trimites
€ngorrosos y lograr informacion oportuna sobre asuntos
que interesan al empresario.

22y 23) Participacion en el proceso politico del paisy de
la region. En estos factores el empresario indica su des-
concierto ante la crisis del pais: Algunos se culpan por su
falta de participacion, otros se alegran de no haber parti-
cipado y sentirse limpios de culpa, otros sugieren que el
empresarie debe ser totalmente- apolitico, en tanto que
algunos piensan que es el momento de tomar las riendas
politicas y promover ¢l manejo del pais con criterios de
iniciativa privada. Lo Gnico cierto es que el empresario es
muy sensible a este factor y busca orientacién: “dejar la
politica a los politicos”, “en México s6lo hay un sector
real (el piblico) y estamos dentro o afuera”.
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4. La teoria directivo-administrativa de paises desarro-
llados “apropiada’”.

El estilo propio de direccion empresarial de la muestra de
dirigentes tapatios estd formado tanto por elementos
audcronos “surgidos de la ticrra misma” (v.gr. herencias
culturales y de pensamiento, refranes y dichos), como
por elementos transmitidos de otros medios culturales
pero que con el tiempo han sido integrados, mediante
procesos de adopceion o adecuacion, al conocimiento
directivo local.

En esta seccién sc proponen algunos indicadores sobre
parte de la gran teorfa que han sido integradas. En primer
lugar, habra que distinguir los niveles de aplicacion de los
factores de éxito. Esto es, si el factor se centra en la accion
personal del dirigente, en una funcion organizacional, o
bien, en la relacion de la empresa con su medio ambiente.
Tenemos reflejados tres niveles de andlisis en las que la
teoria directivo—administrativa ordena sus contenidos:
el individual, el organizacional y el contextual. El cuadro
5 presenta la distribucion de los factores por niveles; es
notorio el énfasis en el nivel del dirigente (individual ) en
donde se concentran 12 de los 23 (52%) factores de
£xito empresarial; le sigue el organizacional con seis
factores (26%) y finalmente ¢l contextual con cinco
factores (22%). Los tres niveles estdn estrechamente
ligados en la actividad empresarial —organizacional por
lo cual la accién en un nivel tiene repercusiones en los
demas; la distribucion del cuadro 5 sefiala solamente el
nivel de énfasis del factor. Por ejemplo, el factor “manejo
de informacion para toma de decisiones” puede pensarse
en el nivel organizacional como un sistema de informa-
cién interna, pero el sentido asignado al factor se centra
sobre todo en el manejo de informacion por parte del
dirigente.

Los elementos tedricos integrados al estilo propio de
direccion no pueden especificarse en forma absoluta. Lo
que sc hizo fuc considerar algunos indicadores de lo que
se entiende por cada factor de €xitoy ubicarlos dentro de
los marcos tedricos de diversas escuelas o enfoques de 1a
teoria directivo-administrativa. Por ejemplo, el factor
“planeacion a mediano y largo plazo” es claramente un
clemento de la teoria del proceso administrativo (teoria
neoclisica o delmanagement);seguramente mucho antes
de que esta teoria apareciera, la planeacion se realizaba
en los mis diversos medios organizacionales, pero el
mérito de conceptualizarla e integrarla a una teoria com-
prensiva se debe a la escuela mencionada; por eso se vera
este facror incluido en su columna. Sin embargo, recuér-
dese que cada factor estd conformado por la interaccion
de elementos autdctonos y ajenos, pero €stos ultimos:
adaptados, adecuados, moldeados por las necesidades
propias.

Muchos de los factores de €xito pueden relacionarse con
el marco de cuatro escuelas o enfoques tedricos, subra-
yando que un mismo factor puede formar parte de doso
mis enfoques, cuya indentificacién y principales conteni-
dos se presentan a continuacion (ver cuadros 1y 6 para
mayor informacion):

1) La teoria neocldsica (odel management): esencial-
mente pragmitica, concentrada en los objetivos, el des-
empefio  individual y los resultados. La direccion
empresarial se reconoce como proceso o ciclo directivo-
administrativo compuesto por cuatro funciones bisicas:
planeacion, organizacion, direccion y control. Retoman
las leyes clasicas: estructura, linea, staff, tramo de control,
unidad de mando, competencia técnica, centralizacion,
descentralizacion y las aplican como principios o crite-
rios al proceso administrativo.

CUADRO 5

NIVELES DE APLICACION DE LOS FACTORES
DE EXITO EN LA DIRECCION DE EMPRESAS

NIVEL INDIVIDUAL
( Dirigente: empresario o gerente )

NIVEL ORGANIZACIONAL
( Empresa: organizacion interna )

NIVEL CONTEXTUAL
(Relacion empresa con su medio ambiente )

- Honestidad personal v profesional

- Capacidad para comunicar ideas y decisiones
- Capacidad para delegar y trabajar cn equipo
- Capacidad para emprender y adecuarse al

cambio - Concimiento del mercado y del ramo

- Habilidad para supcrar crisis
Mancjo de  informacién para toma  de

decisiones.

- Conocimicntos téenicos solidos

- Identificacion con la filosofia y metas de la
institucion.

- Conocimiento de los factores sociocconG-
micos de México.
Formacion humanista o cultura general

- Capacidad de womar riesgo y emprender

- Manejo fiscal

NuUevas Cmpresias
- Conocimientode la economia internacional

- Buena administracion de personal

- Buenas relaciones sindicales

- Mancjo de finanzas

- Planeacion a mediano y largo plazo.

-Relaciones familiares dentro de Ta comunidad
- Contactos con funcionarios menores
- Reputacion de la empresa

- Participacion ¢n ¢l proceso politico de la
region

- Participacion ¢n ¢l proceso politico del pais.
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CUADRO 6

INFLUENCIAS TEORICAS EN LOS FACTORES DE EXITO DIRECTIVO EMPRESARIAL

2. TEORIA DE LAS RELACIONES 3.

1. TEORIA NEOCLASICA TEORIA DE LOS SISTEMAS 4. TEORIA DE EMPRESARIADO

HUMANAS ABIERTOS
— Plancacion a mediano y largo | — Buena administracion de — Capacidad para adecuarse al Conocimicnto  del mercado
plazo (14) personal (1) cambio (7) (3)
— Conocimientos técnicos soli- — Capacidad para comunicar — Capacidad para comunicar (5) —  Capacidad para cmprender
dos (13) ideas y decisiones (5) — Manejo de informacion para nuevas empresas (18)

— Toma de decisiones (12) — Capacidad para delegar vy toma de decisiones (12) — Capacidad de tomar riesgos

— Manejo  financiero y fiscal trabajar en cquipo (6) — Participaciéon en el medio (18}
(8,10) — Buenas relaciones sindicales ambicnte dela cmpresa — Mangjo financicro y fiscal (8,
(9) (sociedad, economica, 10)
— Idemificacion con la filosofia y politica) — Buenas relaciones sindicales
mctas dc la organizacion (15) (19, 20, 21, 22, 23) (9)

Formacion humanista (17)

NOTA: Los numeros entre paréntesis van de acuerdoeon ¢l orden de

en la seccidon antcrior (ver cuadro 5)

importancia de lo “deseable™ de cada factor segan fucron definidos

2) La teoria de las relaciones humanas (complementada
con la teoria de la administracion de personal, relaciones
industriales, y del humanismo industrial ) plantca la nece-
sidad de humanizar y democratizar la administracion.
Una nueva concepcién de la persona: del hombre
economico-competitivo al hombre social-
autotrascendente. La direccion empresarial se reconoce
como una funcion de liderazgo y comunicacion. Las varia-
bles importantes: motivacién, moral, actitud, grupos, lo
informal, satisfaccion y participacion, delegacion y
cooperacion.

3) La teoria de los sistemas abiertos (complementada
con la teoria estructuralista y la contextualista ) concibe a
la empresa como un conjunto de elementos o unidades
en constante interaccion; toda organizacién ¢s un sis-
tema de relaciones con un proposito u objetivo; influen-
cia y recibe influencia de su medio ambiente, su dinimica
csencial se sintetiza en el trinomio: insumo-proceso-
producto.

En un sistema abierto, la funcion directiva (subsistema
dirextivo) consiste en la coordinacion y control de los
variados subsistemas que integran la estructura
empresarial. Los factores importantes para administrar:
informacion, toma de decisiones, adaptacién, cambio,
regulacion, procesamiento, retroalimentacion.

4) La teoria del empresario (0 entrepreneurship) sc con-
centra en la accion del empresario como agente econo-
mico, quien crea canales para uso de materia prima,
medios de produccion y canales de venta para sus pro-
ductos. La direccion empresarial es la accion de colocar,
mover y combinar los factores de produccion: capital,
tierra, trabajo. Empresariado en la capacidad de tomar
riesgos y decisiones, de innovar, de invertir, de crecer, de
producir, de tecnificar, en medios y contextos socioeco-
nomicos con variadas combinaciones de recursos vy
restricciones.

La distribucion de los factores de éxito por teorias o
enfoques, presentada en el cuadro 6, no incluye los 23
factores definidos por los directivos de la muestra sino
solo aquellos que muestran clara influencia de alguna
teoria; algunos factores se repiten en dos o mds de las
cuatro teorias identificadas, algunos se expresan de
acuerdo con el énfasis de la teoria que los influye. La
distribucion es hipotética, no hay indicadores para reba-
sar este nivel, simplemente se infiere que, por la similitud
entre los contenidos del factor de €xito y los de una teoria
determinada, algunos elementos tedricos han sido inte-
grados, adaptados, moldeados, adecuados al estilo propio
de direccion de empresas en la region.
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3. CONCLUSIONES

La investigacion “Hacia un cstilo propio de direccion de
empresas” €s un primer acercamiento a las formas pro-
pias en que un grupo social (la muestra de empresariosy
gerentes tapatios) concibe la funcion directivo—
empresarial. La forma o estilo propio de direccion de
empresas responde directa y constantemente a una reali-
dad especifica (psico—socio—cultural, econémico—
tecnologica, politica); los factoes de éxito, por ejemplo,
son respuestas relacionadas y sistematizadas, a través de
afios de expericencia, a los problemas o necesidades quc
enfrenta la direccion empresarial en esta region.

Esta investigacion presenta una alternativa a los enfoques
tradicionales de conocimiento organizacional —
adminstrativo (universalista, comparativo ); sin embargo,
sus alcances min estin lejos de representar modelos de
relacion, los elementos encontrados son solamente una
explicacion parcial de la realidad.“Los factores de €xito”,
comentados en este articulo, sefialan el campo de aten-
cion, pero no proponen un modelo de actuacion. Al
mismo tiempo, lo que se entiende por cada factor de
éxito no implica significados comunes, ni valores o acti-
tudes compartidas, ni practicas consensuales, pero s7son
tendencias de la muestra a considerar esos factores
como importantes para tener éxito en la direccion orga-
nizacional y empresarial, los factores de éxito indican
lus formas en que los empresarios y gerentes de la mites-
tra conciben su realidad y la manera como enfrentan
sus problemas.

Este articulo se concentro en las implicaciones tedricas
de la investigacion: reflejo su afinidad con los enfoques
psico—socio—culturales, sintetizo los rasgos del estilo
propio de direccion empresarial, y analizo algunos ele-
mentos o partes de la teoria directivo—adminsitrativa de
paises desarrollados que pudieron haber sido integrados
( por adopcion, adecuacion, apropiacion ) al estilo propio
de direccion. Finalmente, s¢ corrobora que, aunque algu-
nos principios teoricos de la administracion son encon-
trados en los mds diversos contextos productivos y
culturales (v.gr. planeacion, direcciony control de perso-
nal y de la produccion ),el significado especifico y forma
de aplicacion concreta de estos principios pucede variar
considerablemente,

El articulo deja pendiente una mayor profundizacion e¢n
el andlisis del significado de los factores de éxito. Ya s¢
han realizado algunos trabajos ¢n esta linca; uno de ellos
se centra en la necesidad y urgencia de cambio reflejada
en las respuestas de la muestra de empresarios en donde
tambi¢n surgen graves contradicciones, conceptuales
por ¢jemplo, querer apertura, relacion igualitria, co—
determinacion con el Estado y al mismo ticmpo sujetarse
al vicjo ¢squema de relacion gobicrno vs. iniciativa pri-
vada, en la cual ¢l gobierno es visto como un cuerpo
informe de corrupcion, burocratismo vy mala intencion
hacia ¢l empresario privado.

Contradicciones valorales: no es posible censurar al
Estado por las medidas econémicas y fiscales que impone
contra los intereses de la empresa privada y respaldarlo, al
mismo tiempo, porque permite algunas concesiones o
facilidades que se sabe dafian al bien comuin, aunque
favorecen a la ¢empresa (v.gr. el sindicalismo charro).
Tampoco es congruente demandar la participacion gene-
ral ¢n asuntos regionales y nacionales y limitarla hacia ¢l
interior de¢ las organizaciones: “que decida quien tenga
autoridad”; o buscar el beneficity del equipo de trabajo
pero sin asegurar co—participacion y co—
responsabilidad: nadie puede vivir la contradiccion de ser
un mereenario fiel, ni un murgin:;du con espirita de
equipo.

También es incongruente reconoccr la necesidad de for-
macién humanista v cultural, y anteponerle los intereses
comerciales y financieros (cfr. J. Vergara, 1984 ).
Queda pendiente, asimismo, sistematizar y modelar la
accion directivo—empresarial para rebasar lo consciente
y lo verbal del discruso; y sobre todo, continuar la bus-
queda de un nuevo modelo de organizacion del trabajo
que emprenda la tarea de integrar la técnica administra-
tiva y directiva con la cultura del grupo social que forma
la organizacion; ¢stamos forzados a producir de modo
eficiente segun nuestro esquema socio—cultural.
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