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PROLOGO

Al principio me pareci6 estar sofiando. Casi no podia dar crédito a mi
sentido del oido al escuchar la descripcion verbal hecha por mi excelente amigo
José DelaCerda Gastélum respecto a su obra, escrita en compafiia de otro mag-
nifico camarada, Francisco NUfiez de la Pefia. El asombro s incrementé a tenerla
en mis manos. Una lectura orgéastica, en el plano intelectual, me llevé a pleno
convencimiento: si, en efecto, s trata de una obra novedosa y revolucionaria
respecto a la administracion.

Muchos autores tanto nacionales como extranjeros han abordado a la admi-
nistracion desde un angulo normativo y prescriptivo. Proponen etapas o pasos
respecto alaformaen lacual deben efectuarse las actividades. Y se aceptan como
dogmas, como verdades absolutas sin la mas minima posibilidad de duda. Y s repi-
ten dichos pasos en libro tras libro y clase tras clase en ritornellos  imperecederos.

Es notoria la carencia de una perspectiva cientifica, descriptiva y explicativa
a lavez, de dichas actividades. Si bien parecen bastante bien estructuradas desde
una perspectiva conceptual, no han sido sometidas a la confrontacion con la
realidad. Por g emplo, en los tratados administrativos « insiste en la necesidad
de fijar objetivos dentro de la etapa de Planeacion. Pero... en verdad, ¢resulta
mejor una actividad cuando se han establecido por anticipado ciertas metas? ;Qué
ocurre s éstas son fijadas por la persona que debe desempefiar dicha tarea o por
alguien mas? ¢Cuales son las consecuencias s las metas son demasiado féciles o
muy dificiles?, y asi sucesivamente. Los tratadistas administrativospueden ofrecer
varias respuestas "ldgicas", 1o cual no garantiza su certidumbre. No han sido los
tedricos de la administracion sino los psicologos y los sociélogos quienes, posee-
dores de una perspectiva cientifica para el estudio del fendmeno organizacional,
han procurado encontrar respuestas.

Proviene de dias lganos mi insistencia en la adopcién de un abordaje de
indole cientifica al fendmeno administrativo. Mientras en otros idiomas la litera-
tura a respecto es copiosa, en e idioma cervantino estamos casi ayunos de
informes de investigacion a respecto.

Por tal motivo, la lectura de esta obra exalté mi entusiasmo; constaté que, al
fin, dos investigadores s dieron a latarea no sélo de relatar sus propias pesquisas
sino de armar un esquema tedrico fundamentado en una acuciosa busqueda de
antecedentes bibliograficos.

Bucean DelaCerda y Nufiez en las referencias bibliograficas, tanto
propias como agenas, y la rescatan con éxito. Al mismo tiempo, ordenan
y sistematizan las ideas para proporcionarnos una descripcion y una interpreta-
cion de nuestra realidad administrativa. De relevancia vital es su insistencia en

Xl



X1V PROLOGO

un punto, meollo de la obra: la administracion en los denominados (¢eufemisti-
camente?) paises en desarrollo adopta matices radicalmente diferentes a la segui-
da en las regiones industrializadas. Hacemos mal, entonces, intentando seguir
modelos genos a nuestra realidad.

No me canso de repetir insistentemente algo: en nuestros paises, las empresas
mindsculas, asi como mucha gente subsiste pese a no seguir los modelos admi-
nistrativos plasmados en los textos. En la economia informal muchos millones de
habitantes de este planeta encuentran su medio de subsistencia a pesar de todos
los ordenamientos legales. Tengo para mi la verdad de una afirmacién: el Estado
debe ser rector de la economia. Sin embargo, s= ha preferido e formulismo asi
como la ideologia anquilosantes; el gobierno s ha convertido, entonces, en
controlador, en normador, en expendedor de reglas y decretos, en el Ogro Filan-
trépico, para emplear la expresion de Octavio Paz. Pero "rector de la economia”
significa, para mi, promotor de la misma, con sus consecuencias: empleos, ele-
vacion de la calidad de vida de los habitantes y asi sucesivamente.

Constatamos cotidianamente, en muchos paises, el ingenio de los pequefios
empresarios para sobrevivir, pese a los obstaculos impuestos por los gobiernos.
Hasta donde yo conozco, ningin sesudo tratadista administrativo ha "descendido”
hasta esos empresarios para aprender sus técnicas, sus enfoques, sus abordajes a
los problemas; en suma, sus formas de administrar. Formas exitosas, por demas
esta decirlo.

Esa es nuestra realidad y debemos conocerlay ensefiarla. Desgraciadamente,
en las instituciones educativas se encuentra con frecuencia la imitaciéon concep-
tual de los enfoques utilizadosen otros paises. Puede constatarse el éxito econoé-
mico logrado por muchos conferencistas y autores extranjeros (de preferencia
norteamericanos o japoneses) en nuestros paises. Tenemos los 0jos vueltos hacia
el exterior en vez de aproximarnos a exa realidad interna.

Asi pues, la obra presente cumple con la findidad de iniciar el aprendizaje
de nosotros mismos desde el angulo administrativo, de crear conciencia(sinllegar
a la xenofobia) de nuestras peculiaridades culturales reflgadas en los estilos de
administrar. Por ende, es de lectura obligaday acuciosa para los estudiosos y los
practicantes de la administracion. Los temas tratados, asi como el intento de ir
construyendo modelos propios en esta materia, garantizan la verdad de la afirma-
cion precedente.

Es preciso, por tanto, saludar con benepléacito la aparicién de la obra presente
y augurar su constitucion como un hito en la historia de la administracion en el
subdesarrollo.

México, D.F., enero de 1990.

Fernando ARIAS GALICIA
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1. Estas son las principales ideas de la Introduccién hechas para la
primera (1990) y la segunda edicion (1993) de este libro

La actividad empresarial y la administracion de las organizaciones en
paises pobres es significativamentedistintaa la de paises ricos. Las empre-
sas latinoamericanas necesitan modelos de administracién apropiados a los
recursos escasos con que cuentan y a los contextos turbulentos en que se
encuentran, modelos que no podemos obtener de los paises desarrollados.
Esta es laprimeraconviccién que inspiralacreacion de este libro. La segun-
da conviccion es la siguiente:

El nivel de desarrollo alcanzado por las organizaciones suele ser un
reflejo de las capacidades de sus dirigentes. Creemos que al mejorar la
calidad de los administradores latinoamericanos mejorara también lacom-
petitividad de nuestras organizaciones. Sin embargo, este libro no contiene
un modelo terminado de administracion y direccion, sino que propone
las bases para lacreacion de un modelo conveniente a las condiciones de las
organizaciones en México y Latinoamérica.

Ahora bien, este libro no estd compuesto solamente por los pensamien-
tos, investigaciones, hallazgos y experiencias de sus autores, sino que ha
recogido las contribuciones de varios centenares de estudiosos y admi-
nistradores profesionales, tanto mexicanos como extranjeros, demostrando
por un lado que contamos ya con un acervo propio de conocimientos en
administracion, pero, por otro lado, necesitamos avanzar mucho mas si
queremos que las ciencias administrativas ayuden a mejorar integral mente
nuestras organizaciones.

Requerimos mejor ciencia para poder recibir, analizar, seleccionar y adaptar
los conceptos y los métodos desarrollados en los paises que generan la ma-
yoria de la produccion cientifica y tecnolégica (...). Se precisa mas investi-
gacion para poder analizar y resolver nuestros problemas propios y para
contribuir, asi sea en escaa modesta, al conocimiento universal.

Nuestro entusiasmo por adaptar la administraciéon a las condiciones de
los paises en desarrollo se formé afinales de los afios setenta gracias al libro

XV



XVI INTRODUCCION A LATERCERA EDICION

El progreso improductivo, de Gabriel Zaid. Su lectura reafirmé nuestras
incipientes ideas acerca de la necesidad de un modelo de administracion mas
apropiado a las condiciones del subdesarrollo, sobretodo en lo que se refiere
a la generacién de un progreso mas productivo e igualitario.” Y es que la
mayoria de las organizaciones en Méxicoy Latinoamérica no s ajusta a las
caracteristicas implicitas en los libros de texto de administracion —grandes,
de propiedad corporativa, no familiares, con administracién profesional— v,
tal vez, ni siquiera a la que aparece en los libros extranjeros sobre adminis-
tracion de empresas pequefias.

Asimismo, en esos afios fuimos entusiastas lectores del economista
aleman E. F. Schumacher, quien proponia lacreacion de economias peque-
flas y autosuficientes como una salida a la tecnocracia, el gigantismo, el
burocratismo y el desarrollismo de los paises ricos. Segln este economista,
los paises pobres (o menos desarrollados) tenian la oportunidad de optar por
estrategias de produccién mas acordes con la naturaleza humana: de escala
pequefia, accesible a todos, compatible con las necesidades naturales del
hombre.

Entendimos entonces que la administracion deberia cambiar su afan
aniquilante por el orden, el autoritarismo, lacentralizacion, lanormatividad
y el control, para dar cabida al desorden emprendedor que impulsa las
fuerzas de la innovacién. Schumacher proponia una administracion que
partiera las estructuras monoliticas rigidas e ineficientes para fomentar en
su lugar muchas unidades semiauténomas O cuasi-empresas que dispusie-
ran de una gran libertad para dar la mayor oportunidad posible a la
creatividad emprendedora?

En estas pequefias suborganizaciones se tienen las condiciones comple-
tas de trabajo para lograr identificacion y motivacion propias, provenientes
principalmente de la interaccion sociolaboral que ocurre en grupos peque-
fnos, afines a la naturaleza social del hombre. Este es uno de los fundamen-
tos de la escuela Tavistock de Londres, mejor conocida como el modelo
Sociotécnico de organizaciones, y que propone a los grupos auténomos de
trabajo como la base de la formacién de organizaciones.

Por otra parte, ya en Latinoamérica, el uruguayo Bernardo Kliksberg ha
dedicado mucho tiempo a demostrar cientificamente la invalidez de trans-
plantar del conocimiento de la administracion de paises ricos a los paises
pobres o en vias de desarrollo.

Las organizaciones tienen una inscripcion histérica determinada, s dan en
un marco contextual cuyas variables principales las condicionan y tipifican
(...) (asi == entiende que) la administracion (de estas organizaciones) adquie-
ra caracteristicas particulares segin € medio en que s desenvuelve (...). Las
organizaciones actuantes en medios donde proliferan las insuficiencias eco-
némico-sociales propias hoy del continente latinoamericano, tienen frente a
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si un conjunto de problemas a abordar de muy diversa naturaleza y grados
de urgencia (en comparacion con) los que afrontan las organizaciones inclui-
das en paises desarrollados.*

Kliksberg comprueba que las grandes diferencias en lacomposicién de
la oferta y la demanda de mano de obra, el nivel de escolaridad y
de capacitacion laboral y, en general, los esquemas culturales de motivacion
en Latinoamérica invalidan significativamente las teorias de administra-
cion de recursos humanos propuestas en los paises desarrollados.

Kliksberg también expone ampliamente las realidades contextlales que
imponen problemas particulares a la empresa industrial latinoamericana y
que, por lotanto, exigen una administracion sustancialmente distintaa la de
los paises ricos. Por ejemplo, la necesidad de enfrentar: a) la dependencia
tecnoldgica y de insumos importados por las industrias |latinoamericanas;
b) el continuo estrechamiento del mercado interno de los paises de la region;
c) el uso parcial de la capacidad instalada en la industria en funcién a la
inestabilidad y fragilidad de los mercados internos; d) el creciente estanca-
miento agrario y lareduccion en el valor de las materias primas de expor-
tacion; e) lapolitica individualistay convenenciera de financiamiento de la
banca privada;f) lainsuficiente infraestructura econémica y latenaz tenden-
cia hacia la hiperinflacion y el debilitamiento del valor de las monedas
latinoamericanas; g) latimidez e individualismo de lainversion privada, la
fuga constante de capitales y, en general, la escasez crénica de jj.version de
capital.

Kliksberg, como otros latinoamericanos, esta empefiado en la bldsqueda
del desarrollo independiente de laregién y, por lotanto, es muy critico de
la manera irracional, a veces poco ética, de administrar el subdesarrollo,
tanto por parte de los gobiernos como de la clase empresarial. Observa por
ejemplo que:

Las decisones empresariales s adoptan siguiendo objetivos estrictamente
individuales (...) orientados por la maximizacién de utilidades a corto plazo
(...) que conlleva a un mal uso del escaso ahorro interno disponible (...)
fomenta la especulacion alimentando la inflacion y ladistorsion en el uso de
recursos productivos, aprovecha las mas diversas coyunturas para obtener
provecho propio (...) lleva a la fuga de capitales (...) s orienta hacia el
monopolio, deriva en resistencias al avance tecnol 6gico, contribuye de hecho
a aumentar la sujecion externa del pais, y profundiza los estrangulamientos
de la estructura econémica (...). Ademads, crea un clima de fuerte enfrenta-
miento obrero-patronal que restringe el accionar productivo de la empresa,
dificultando en alto grado sus posibilidades de eficiencia’

Sin embargo, Kliksberg reconoce que las limitaciones estructurales de
las economias latinoamericanas impiden el sano desarrollo de las empresas,
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las cuales no pueden por si solas superar los obstaculos estructurales. El
haitiano Jean Casimir, al referirse a los empresarios de las areas subdesa-
rrolladas, planteaba el problemaen una forma similar:

Tampoco es cierto que el empresario de provincia esté menos capacitado para
combinar racionalmente los factores de la produccién. Lo que pasa es que los
factores que hay que combinar no son los mismos aqui y alla’

El peruano Hernando de Soto en El otro sendero (1987) hace una pro-
puesta categorica: el subdesarrollo se perpetta por las ineficienciasde quie-
nes lo administran. Y para demostrarlo realiza un estudio intensivo de la
economia informal en el que se comprueba que a fuerza de voluntad, sin
la ayuda del gobiernoy a pesar de su hostilidad, los pobres e informales han
logrado producir con relativa autosuficienciay generar empleos en propor-
ciones significativamente mayores, en relacion con el capital invertido, que
los productores ricos 'y formales.

Sin embargo, dice De Soto, laeconomia informal es un problema para
el gobiernoy sus solidarios,y se deplora la existencia de esos empresarios
y vendedores con falta de registro, que no pagan impuestos, que no respetan
las leyes; se les considera desleales y hasta traidores. En realidad, De Soto
no propone perpetuar lainformalidad, ni niega sus problemas, pero demues-
tra la futilidad de la administracion burocréatica para el desarrollo de las
economias.’

Pero, 10 que més debemos agradecerles es que nos hayan mostrado una manera de
luchar contra el infortunio totalmente opuesta a la que, con una perseverancia
en el error que es uno de los masnotables enigmas de nuestro tiempo, suelen
recetar para € tercer mundo sus idedlogos. Laopcion de los informales—Ia
de los pobres— no es €l refuerzo y magnificaciéon del Estado, sino su radical
recorte y disminucion. No es el colectivismo planificado y regimentado por
gobiernos monoliticos, sino devolver a individuo, a la iniciativa y a las
empresas privadas, la responsabilidad de luchar contra el atraso y la pobreza.®

Por su parte, Fernando Arias Galicia, escritor de uno de los libros de
administracion masvendidos en México y Latinoamérica demuestra a través
de esos miles de ejemplares de Administracion de recursos humanos que el
conocimiento de laadministracién debe responder alas necesidadesy con-
texto de los paises en desarrollo.’

Pero son pocos quienes han entendido que lablUsqueda de lamodernidad
industrial en Latinoamérica han sido mal administrada. Poco han aportado
los estudiosos y los profesionales de laadministracion para mejorar la posicion
competitiva de estos paises, muchas institucioneseducativas han adoptado
ciegamente los programas y bibliografias procedentes de otros paises, y la
mayoria de las organizaciones grandes y medianas han preferido los esque-
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mas mecanicos de la administracién copiada de los paises mas desarrolla-
dos, organizaciones centralistas y verticales que favorecen el paternalismo
autoritario, la dependencia y la corrupcién.

Ahora que los empresarios y administradores de las organizaciones en
todo el mundo empiezan a fomentar profundas reformas en sus estrategias
de administracion buscando abatir sus costosas e ineficientes burocracias, se
empieza a comprender que las organizaciones mas productivas son las que
logran una mayor afinidad con el contextoy con la culturade sus integran-
tes. Este libro tiene como objetivo analizar los problemas y avances de la
administracion en México y otros paises de Latinoamérica en su blusqueda
de competitividad y consonancia cultural.

2. ¢Han cambiado nuestras convicciones ahoraque presentamos
una versién actualizada (1996) de este mismo libro?

No hemos cambiado laraiz de las creencias que inspiraron las primeras
ediciones de este libro, pero debemos reconocer que el movimiento de aper-
tura econémica en el mundo nos ha hecho definirnos méasclaramente sobre
varios asuntos fundamentales no resueltos en las primeras ediciones.

La apertura de las economias mundiales obliga a todos los paises que
s abren a incorporar a sus operaciones la normatividad internacional
en materia de calidad y por tanto, los resultados de la produccién y los ser-
vicios deben asegurarse con base en los criteriosinternacionales. L a certifi-
cacion internacional obliga a aceptar esquemas de administracion y organi-
zacién estandarizados considerados como imprescindibles para producir
resultados de alta calidad, pero debemos afirmar categdéricamente que no
creemos que los métodos propuestos para avanzar en la competitividad de
las empresas, ni aun los de mayor reconocimiento internacional, hayan demos-
trado su validez para producir los resultados buscados si es que no logran
al mismo tiempo el balance necesario entre las formas de administrar y
organizar la produccién y la cultura del medio en el que s encuentra la
empresa.

En este sentido, creemos ahora que no es tan radicalmente importante
conservar o recuperar el contenido autéctono de la administracion y las
organizaciones de México y Latinoamérica, sino encontrar ese balance entre
las diversas y complejas interacciones que se dan en las organizaciones en-
tre lo social y lotecnoldgico: entre lapersona y lamaquina, entre lacostum-
brey lanorma, entre lacreenciay laespecificacion. Laadministracion debe
armonizar las influencias rotundas del avance tecnolégico y el derecho humano
a conservar lo que considera valioso para su vida. Por lo demas, estamos
tan convencidos ahora como antes de que los conocimientos de laadminis-
tracion en México y Latinoamérica no avanzaran si no atiende los muchos



XX INTRODUCCION A LA TERCERA EDICION

aspectos sociales, econdmicos, politicos, tecnoldgicos y culturales que nos
hacen distintos a los paises en donde se invent6 la administracion de las
modernas sociedades industrializadas.”

3. ¢(Cuéles son los cambios y novedades de la tercera edicién?

Hemos invitado a participar a nuevos autores, todos ellos profesionales
e investigadores mexicanos de reconocida trayectoria, quienes han desarro-
Ilado conocimiento y practica avanzada en empresas y organizaciones de
M éxico.

El contenido renovado de esta edicion consta de 13 capitulos, cuya 16gi-
cay seriacion se explicaa continuacion:

El capitulo |, La Administracion de Organizaciones en México €es una
version mejorada, massintética, pero con las mismas intenciones originales
de presentar el problema general y objeto de estudio de este libro dentro del
amplio campo de la administracién.

El capitulo 2, Empresarios y Administradores Mexicanos juntalos capi-
tulos 2y 3 de las ediciones anteriores, ademas agrega y renueva la tematica
en torno a larelacion entre empresariado y administracion.

El capitulo 3, El Liderazgo en las Organizaciones Mexicanas es laver-
sion actualizada del cuarto capitulo de las ediciones anteriores.

El capitulo 4, Gestion a la Mexicana es una novedad escrita por el
investigador y profesor de laUniversidad Autbnoma de Y ucatan, Tirso Suarez-
Nufiez, ensayo basado en los hallazgos de varias investigaciones en torno a
las formas tipicas o caracteristicas de direccion en México: Una critica
refrescante.

El capitulo 5, Estrategia, Estructura y Cultura en la Pequefia Empresa
Mexicana es otra novedad que presentan tres investigadores de la Univer-
sidad Auténoma de Yucatdn —Tirso Suarez-Nufiez, Silvia Gamboa Ramirez
y Leonor Lépez Canto— con los resultados de investigaciones comparativas
realizadas en varias regiones de México y otros paises de Latinoamérica.

El capitulo 6, Cambios de Paradigmas Gerenciales. ¢Hacia una Nueva
Generacion  de Dirigentes Mexicanos?, es otra novedad de esta edicion. Es
una recapitulacion y sintesis de los cambios en laconcepciéon mundial de la
administracion hacia finales del siglo XXy el estado de avance en México.

Los capitulos 7y 8, La Cultura del Trabajo en México y Calidad de
Vida Laboral en México son versiones idénticas a los capitulos del mismo
nombre de las ediciones anteriores.

El capitulo 9, Estrés y Calidad de Vida en Organizaciones Mexicanas
es otra novedad de esta edicion. Este capitulo presenta los resultados de
las investigaciones que por muchos afios ha realizado un y profesor del
ITESO, el doctor Juan Ortiz, quien agrega a este libro un tema de enorme
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importancia para el bienestar y desarrollo de las personas en las organiza-
ciones.

El capitulo 10, Administracion  de la Tecnologia en México es una ver-
sion similar, actualizada, del capitulo que con el mismo nombre se present6
en ediciones anteriores.

El capitulo 11,¢Estdn Mejorando las Empresas Mexicanas? es una no-
vedad de esta edicion que presenta los resultados de una investigacion rea-
lizada en la UNIVA, y que sondea los esfuerzos realizadas por mejorar la
competitividad de una muestra de 100 empresas mexicanas.

El capitulo 12, Edtrategias empresariales frente a la globalizacion
econdmica, escrito por el Dr. J. Antonio Loyola, profesor del ITESM , pre-
senta la nueva visién estratégica aplicable a empresas mexicanas que acep-
tan el reto de la apertura comercial. Este capitulo asimila las complicadas
metodologias de planeacién estratégica y las presenta de una manera acce-
sible.

El capitulo 13, Calidad, Productividad y Competitividad en México
es laversién renovada del capitulo con nombre similar de la anterior edi-
cion. La fuerza de los hechos y argumentos presentados en este capitulo
cierran esta nueva edicion.

Confiamos en que el lector tiene en sus manos un buen apoyo para aden-
trarse en los complejos terrenos de la administracion y las organizaciones
con una visién centrada en los problemas de los paises latinoamericanos.

Tenemos muchos agradecimientos que hacer en honor de muchas perso-
nas que han ayudado arealizar esta nueva edicion, desde luego a los nuevos
autores que ya presentamos, a nuestro amigo y maestro Fernando Arias
Galicia, el mas fiel animador de este libro; al doctor John Wholihan
—director de la escuela de negocios de Loyola Marymount University—
quien nos dio la oportunidad de realizar investigacion en Estados Unidos
para actualizar partes de este libro; a todo el equipo editorial encabezado
por el maestro José Sordo. Agradecemos especialmente a quienes nos han
escrito para darnos sus valiosisimas criticas y comentarios; les rogamos a
todos nuestros lectores que no duden en hacernos llegar sus ideas a ITESO,
Maestria en Administracion, Periférico Sur 8585, Guadalajara 45090, Jalis-
co, México, teléfono (3) 669-3400.
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CAPITULO 1

LA ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES
EN MEXICO: PROBLEMAS Y PERSPECTIVAS

INTRODUCCION

¢Quién s esta haciendo cargo de mejorar la competitividadde las organi-
zaciones mexicanas? ¢Dedonde s estan obteniendo los conocimientosy la
experiencia para convertirlas en empresas competitivas? ;Qué papel le toca
a los centros de educacién especializada en administraciéon y alas profesio-
nes administrativas? ¢Podemos confiar en que ambos procuraran que las
empresas y organizaciones mexicanas estén listas para competir en merca-
dos globalizados?

Un grupo de empresarios e investigadores académicos mexicanos se
reunieron en 1987 para discutir el problema de los posgrados en adminis-
tracion en México. Y a se preveian entonces las corrientes de apertura comer-
cial, eran los dias del ingreso de México al caTT. La principal discusién
entre ambos grupos se concentro por el lado de los empresarios en la nece-
sidad de desarrollar posgrados "practicos", mientras los académicos defen-
dian laimportanciade avanzar en lainvestigacion para conocer y entender
la realidad antes de desarrollar conocimientos aplicables. Asi concluyé uno
de los empresarios convocados en aquella reunion:

(...) agui hay un abismo entre quienes estudian la administracién y quienes
la hacemos. Nosotros (los empresarios, directivos, administradores) actuamos
por tradicion y costumbre, por intuicion y ocurrencia, y las mas de las veces
con urgencia. No hay en todo esto ninguna correlacién con los finos concep-
tos tedricos que ustedes nos mencionan (...). Ustedes (los teéricos y los
académicos) han tenido tiempo para buscar lo ideal, mientras que nosotros
pasamos el tiempo contestando |lamadas, firmando papeles, regateando pre-
cios y peleando con los empleados. ¢Qué hay en esto de estratégico, sistema-
tico o motivacional?

Este comentario nos evoco las investigaciones del profesor canadiense
Henry Mintzberg, sobre el uso del tiempo de ejecutivos de Estados Unidos.
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Canadd, Suecia y Gran Bretafia. Las acciones de los administradores, con-
cluye, no coinciden con los preceptos de las teorias de administracion, y
encontré cuatro "mitos que no soportan el escrutinio cuidadoso de sus fun-

no1

damentos".

¢ Es un mito que los administradores sean personas que planean reflexiva
y sistematicamente; en realidad trabajan sin tregua, sus actividades son
breves, variadas y discontinuas, siempre respondiendo a las necesidades
del momento. Los altos administradores estan marcadamente orientados
a la accién y no gustan de las actividades reflexivas. Parece que la
planeacion sélo existe en las mentes de los administradores, se realiza
mentalmente al ritmo de las actividades diarias.

e También es mito, asegura Mintzberg, que el administrador dedique su
tiempo a planear, delegar, dirigir, sin ocuparse de tareas rutinarias,
como si fuera un director de orquesta; en realidad la alta administracién
incluye obligaciones rutinarias, rituales, ceremonias, negociaciones y
procesamiento continuo de informacion relacionada con la organizacién
y su medio ambiente.

e Es mito que la alta administracion base su accion en sistemas formales
y totales de informacion. En realidad los administradores prefieren los
medios verbales —telefénicos y reuniones— sobre cualquier otro medio
de informacion; ademas, gustan especialmente de la comunicacion infor-
mal compuesta de rumores y chismes. Y toda esta informacién se regis-
tra y procesa principalmente en las mentes de los dirigentes.

e« El dltimo de los mitos es creer que la administracion esta convirtiéndose
rapidamente en ciencia y profesién: "Una breve ojeada a cualquier
administrador inmediatamente dara fin a la idea de que los administra-
dores practican una ciencia. Una ciencia implica la promulgacién de
procedimientos o programas sistematicos, analiticos y determinados (...)
en realidad, los programas de los administradores, la distribucion de su
tiempo, el procesamiento de informacion, latoma de decisiones se refie-
ren (ahora) a tecnologia moderna, pero los procedimientos (intuicion,
juicio) que emplean para decidir son los mismos que empleaba un ad-
ministrador del siglo XLX."

La dindmica de las organizaciones y los esfuerzos por administrarlas
plantean problemas tratables cientificamente, de hecho, la cienciaha logrado
contribuciones importantes al avance del conocimiento explicativo y aplicado.
Si los administradores no han integrado las aportaciones cientificas a su
actividad cotidiana es parte del problema del subdesarrollo profesional y
cientifico de esta disciplina.

Este primer capitulo presenta una vision alternativa de la evolucion del
pensamiento administrativoy analiza el subdesarrollo de la administracién



LA ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES EN MEXICO 3

en México. Propone ademas una definicion de administracion, y un modelo
de andlisis del fendmeno de laadministracion y las organizaciones, a partir
del cual se estructura este libro.

LA EVOLUCION DEL CONOCIMIENTO
DE LASORGANIZACIONES Y LA ADMINISTRACION

Definiciones y aspiraciones cientificas

La administracion es una de esas actividades humanas que, a fuerza de
repetirse y hacerse necesarias para lavida cotidiana, se convierten en cam-
pos de estudio, carreras universitarias, profesiones y disciplinas cientificas.
La historia moderna de la administracién se acomoda a esta |6gica, aunque
en realidad todavia no logra reconocimiento suficiente entre las ciencias
sociales. Veamos tres posiciones distintas sobre larelacion entre cienciay
administracion. En un extremo podemos sostener que no hay problemaqué
investigar en laadministracién y que no hay posibilidadesde crear conoci-
miento en torno a un problema inexistente o un fenémeno artificial creado
por laimaginacién comercial.De creer esto no gastariamos energia inutil-
mente tratando de que la administracion se conviertaen cienciao s pueda
estudiar con métodos cientificos. En otro extremo veriamos a laadministra-
cion como una ciencia social madura compuesta por principios y métodos
racionales que, aplicados a situaciones o problemas correctos, nos permiten
el logro de losobjetivos.

Pero en realidad lo que creemos es que las organizaciones y su admi-
nistracién son hechos estrechamente ligados a la naturaleza social del hom-
bre, en tanto que se presenta y tiene influencia en la vida organizada en
escuelas, fabricas, hospitales, comercios, gobierno, iglesias, centros de di -
version, etc. Esto es suficiente para considerar la existencia de un asunto o
problema que requiere atencidn cientifica, que puede ser observado, anali-
zado y formulado teéricamente, para ir acumulando los resultados de la
investigacion de tal manera que eventualmente se conviertan en un cuerpo
ordenado de conocimientos suficientemente objetivosy consistentes con la
realidad.

El camino de la plena objetividad y laaplicabilidad exitosa es alin muy
largo. Al respecto, Peter F. Drucker reconocia hace tiempo que los avances
de la investigacion industrial no eran rentables. Pero alguien tendra que
hacerse cargo del avance econdmico organizado en beneficio de la socie-
dad, y para tal efecto la administracién ha demostrado su utilidad esencial
en todos los contextos sociales, aunque en ocasiones sus métodos, objetivos
y valores sean materia de gran controversia. Entonces, la administracion
falla si no logra producir los bienes y servicios deseados y necesarios por
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los consumidores y ofrecerlos un precio accesible. Es suma, laadministra-
cion tiene el encargo de mantener y desarrollar la capacidad generadora de
riqueza.

La administracion es generalmente concebida como un proceso cuyos ele-
mentos esenciales son la fijacion de metas y los planes para alcanzarlas (pla-
neacion), laactivacién de acciones congruentes con los planes (organizacion
y direccion) y larevisién continuade laefectividad de las acciones (control).

La teoria administrativa suele centrarse en los medios (o el proceso)
para lograr los objetivos, pero raravez s cuestionan los fines y los valores
de los administradores. Estos suelen considerarse como dados, es decir, no
problematicos y consenslales, aceptados conscientemente por todos los
miembros de una organizacién, pero lahistoria demuestra luchas constantes
de intereses y valores entre los miembros de las sociedades y de las orga-
nizaciones. En lacomprensién de este hecho se encuentra uno de los pasos
esenciales para mejorar laadministracién como actividad profesional y dis-
ciplina cientifica.

Administrar, en este nuevo entendimiento, significa resolver ladisputa
de intereses, conciliar valores contrapuestos, ponerse de acuerdo en los
objetivos y los medios para alcanzarlos, pedir y conceder, estirar y aflojar,
encauzar laaccién comun de manera concertada. Con este rumbo, la admi-
nistracion (cienciau oficio) se debe convertir en lablusqueda de sistemas de
cooperacion humana, para el aprovechamiento racional de losrecursos des-
tinados a la satisfaccion de las necesidades humanas.

De esta manera, laprincipal tarea de los administradores es convenir
los objetivos esenciales para que sean compartidos por los miembros de la
organizacion y, de esta manera, encauzar la accion de un grupo de per-
sonas en una misma direccion, en pos de un objetivo comin, segin los
recursos disponibles y de acuerdo con los valores del grupo social que
forma la organizacion. La fuerza de laaccion comin depende de su inte-
gracion y ésta depende de la aceptaciéon de valores, objetivosy procesos
comunes. Por eso seguimos sosteniendo que los principales retos de los
administradores se deben a las siguientes causas:

¢ Lo impredeciblede la conducta humana.

¢ Laescasez y desgaste creciente de los recursos material es.

¢ Ladificultad de hacer compatibleslos objetivosorganizacionales por la
disparidad de las ideas y los valores individuales y grupales.

e Laurgenciade las expectativas y necesidades de los miembros de las
organizaciones.

¢ La fiera competencia por los recursos escasos y la urgenciade mejorar
la productividad y la calidad de las actividadesproductivas.

. La turbulenciadel ambiente en todos sus componentes: sociales, eco-
nomicos, financieros, tecnologicos, culturales, psicoldgicos.
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. La ardua tarea de la efectividad, es decir, comprobar que los medios
utilizados conduciran verificablemente al logro de objetivos especificos.

. La ardua tarea de la eficiencia, es decir, comprobar que sus acciones
logran el objetivo con el menor gasto de recursos.

e Y el compromiso de la equidad, de ladistribucion justa de los beneficios
y del mejoramiento inaplazable de la calidad de vida de la poblacién,
especialmente de los trabajadores.

La evolucion del conocimiento

El nacimiento tedrico de laadministracién moderna suele reconocerse en
los trabajos de tres personas:. Henri Fayol (1841-1925), Frederick Wilson
Taylor (1856-1915) y Elton Mayo (1880-1949). A partir de sus obras se
han desarrollado multitud de enfoques y corrientes de pensamiento, asi como
numerosos modelos y esquemas de aplicaciéon préactica para administrar
organizaciones, cuyo conjunto resulta muy complejo, impidiendo al estu-
diante y al practicante encontrar ayuda eficiente en lateoria administrativa.

En 1961 apareci6 un articulo de Harold Koontz advirtiendo la confusion
provocada por la existencia de grandes diferencias en los hallazgos y con-
clusiones en este campo. Los expertos, académicos y profesionales, no lo-
graban acuerdos importantes sobre el avance del conocimiento y sus se-
paraciones eran cada dia mas notorias. La confusion de entonces queddé
reconocida como "lajungla de la teoria administrativa".’

Dos décadas después, el mismo Koontz revisé el problemay encontré
que habian aumentado —de seis a once (al menos)— el nimero de enfoques
tedricos notoriamente diferentes. Las causas de la diversidad son tratadas
muy escuetamente, pero el hecho qued6 restablecido con claridad: "lajungla
parece hacerse méas densa e impenetrable" .’

Esta diversidad y desorden teéricos han dado trabajo a muchos otros
estudiosos quienes se esfuerzan por buscar orden, explicacion histérica o
evolucion logica a las teorias administrativas. Por momentos, la historia de
la teoria en administracién es un encadenamiento de promesas y fracasos.

A lo largo del siglo xx, sobre todo después de la crisis industrial de
Estados Unidos en los ochentas, han surgido varias decenas de novedades
afirmando haber descubierto los grandes principios, féormulas, métodos, téc-
nicas y préacticas para lograr con plenitud los objetivos de las organizacio-
nes, casi siempre expresados éstos en términos de productividad, calidad y
competitividad. Pero, invariablemente, los éxitos caen pronto en desuso.

Paradojicamente, tal vez en esta relatividado indeterminismo se encuen-
tre el mayor desarrollo teérico de la administracién, al menos asi lo propone
la escuela contingente o situacional, uno de los enfoques mas recientes.” Sin
embargo, después de ochenta afios de intenso trabajo tedrico, ciertos princi-
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pios béasicos siguen vigentes, y en ellos podemos tener los cimientos de un
cuerpo universal de conocimientos. M as adelante ahondaremos en el signi-
ficado de los principioscléasicos y su validez universal.

Simplificando el conocimiento

Lo realmente importante del estudio de la evolucion de las ideas es
descubrir las paradojas, las contradicciones y el progreso en las ideas.
De esta manera, se puede reconocer que las organizaciones son un complejo
de interrelaciones continuas entre diversas variables. El administrador tiene
como mision identificar y entender estas interrelaciones a finde poder actuar
sobre ellas.

Después de analizar detenidamente una ampliamuestra de trabajos cla-
sificatorios,” proponemos organizar el conocimiento de laadministracién a
partir de tres escuelas troncales de pensamiento de las cuales han surgido
numerosas ramificaciones (cuadro 1.1).

e Laadministracién directivay estratégica
e Laadministracion ingenieril y de control total de calidad
e Laadministracién conductual y cultural

La administracion es un proceso intencionado para hacer que las orga-
nizaciones logren sus objetivos. Lamasimportante diferencia entre las tres
escuelas son las variables de las organizaciones que cada una escoge como
prioritarias para administrar; entender estas prioridades es adentrarse en
muchas cosas mas de este campo de actividad humana.

La administracion directiva, en primer término, se concentra en la estra-
tegia de la organizacién —es decir en planear y llevar a cabo las acciones
necesarias para lograr los objetivos—y en disefiar una estructura funcional
para darle apoyo a esa estrategia; buscan el éxito de la organizacion en los
mercados y en las finanzas principal mente.

La administracion ingenieril se concentra en laeficienciade los sistemas
productivos y de servicio, en latecnologia y procesos que logran transfor-
mar los insumos en productos y servicios de calidad, de bajo costo y a
tiempo. Sus aliados son las maquinas y equipos, latécnicas, los métodos que
permitan a una organizacién ser productiva.

La administraciéon conductual se enfoca en el esfuerzo humano, en el
desempefio de los recursos humanos, en el aspecto social de la organizacion.
Su conviccién es que una organizacién integrada en lo humano es eficiente
en los otros campos de accion.
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En versiones anteriores de este mismo libro habiamos propuesto una
cuarta escuela que venia a conjuntar y madurar a las tres escuelas basicas,
la administraciéon sistemica. ¢Por qué no la incluimos ahora? En realidad,
seguimos reconociendo laimportanciamagnifica de lavisién de sistemas en
la administracion, mas ahora reconocemos que no forma una escuela propia,
sino que enriquece enormente a las escuelas basicas. La aplicacion de la
Teoria General de los Sstemas enriquecié notoriamente el desarrollo teori-
co de la administracion. El objeto de estudio de la administracion siempre
fue la organizacién, inicialmente entendida como un conjunto de cargos y
tareas, y posteriormente como un conjunto de 6rganos y funciones, desdo-
blada posteriormente en una compleja gama de variables que llega hasta la
concepcion de sistemas. Las mas recientes teorias administrativas tienen
por objeto el estudio de la organizacion como un sistema compuesto de
subsistemas que interactlan entre si y con el ambiente externo.’

Una organizacion es un sistema abierto porque por necesidad interactia
constantemente con su medio ambiente: clientes, proveedores, competidores,
sindicatos, gobierno, bancos y otros agentes externos. Un sistema se forma
por subsistemas o partes componentes en interaccion continuay complemen-
taria. Un sistema integrado hace que sus subsistemas actlen coordinaday
complementariamente en el logro de un mismo objetivo (equifinalidad).

La administracion sistemica ha caracterizado a las organizaciones alta-
mente productivas y competitivas como organizaciones sistematicamente
superiores, de la siguiente manera:

.

Son capaces de gjustarse constantemente a las condiciones ambiental es
predominantes; por ejemplo, a cambios en los gustos y expectativas de
los consumidores, o a modificaciones en las reglamentaciones guberna-
mentales. Estos cambios externos son captados, procesados, asimilados
y retroalimentados por un cambio interno, que permite hacerles frente
exitosamente.

e Son capaces de diferenciar y variar sus funciones para adaptarse réapi-
damente a un nuevo objetivo sin perder integracion; por ejemplo, €l
departamento de control de calidad cambia su funciéon supervisora por
una de asesoria y capacitacion.

e Establecen y comparten su misioén y objetivos, ambos pensados en fun-
cion del cliente, la comunidad y los miembros de la organizacion.
 Poseen estrategias planeadas para lograr sus objetivos e identifican con
claridad y rapidez los insumos-procesos-productos de cada actividad en

pos del objetivo.

e Sus subsistemas operan con SUS propios inNsumMos-procesos-productos,

vinculados entre si. Estos subsistemas son unidades semiauténomas que

administran su propia actividad.
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¢ Recuperan rapidamente el equilibrio (homeodstasis)  perdido por la ten-
dencia natural de los organismos (entropia negativa) hacia la desinte-
gracion.

Con laconcepciéon de los sistemas laadministracion recibe una dimen-
sion cibernética, cuya vitalidad depende en buena medida de la integracion
informativa de sus distintos componentes. Las actividades de las organiza-
ciones complejas producen principalmente informacion, por lo cual la accion
aislada pierde sentido y laintegracién de laorganizacion depende en buena
medida de los flujos de informacidn-comunicacién del sistema.

Los precusores mas importantes de esta escuela son curiosamente un
bidlogo, Ludwig von Bertalanffy, y un cientifico social, Kurt Lewin. EIl pri-
mero sentd las bases tedricas para la aplicacion de la Teoria General de
Sstemas en las ciencias sociales y el segundo logro las primeras aplicacio-
nes por medio de la investigacion.

No es aventurado afirmar que los enfoques de administracién ligados a
la teoria de sistemas han significado los avances mas importantes en el
desarrollo tedrico de la administracion desde los afios sesenta. Estos enfo-
ques son integradores, su aplicacion es proactiva con las condiciones inter-
nas y ambientales de una situacion especifica, su caracter es estratégico y
globalizante ya que involucraatodos los componentes de una organizacion.

Entre los desarrollos mas importantes de laadministracién que incorpo-
ran lavision de sistemas son mundial mente reconocidos: el control total de
calidad (CTC), la manufactura japonesa especialmente a través del sistema
justo atiempo (JIT), laadministracién por estrategias competitivas o desa-
rrollo de competencias clave y de ventajas competitivas, los sistemas
sociotécnicos, y masrecientemente lateoria de restricciones y la reingenieria
de procesos.

Sin embargo, la madurez de estos enfoques con miras a integrar un
cuerpo de conocimientos cientificamente consistente esta todavia lejana. Por
lo pronto, la administracién seguira en la busqueda de metodologias para
responder a condiciones socioeconémicas cambiantes. En las secciones si-
guientes hablaremos del origen de cada escuela, asi como de las ideas y
pensadores principales de cada una de ellas.

La administraciéon directivay estratégica

Esta escuela concibe a la administraciéon como una funciéon ampliay
comprensiva, que abarca todas las areas de una empresa. Su foco de aten-
cion es la empresa como unidad de generacion de productos y servicios,
cuya finalidad es la obtencion de ganancias econémicas. El administrador
gierce una funcion directivay coordinadora de los procesos empresarial es.
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Las areas principales, clasicas, de accion son. produccion, personal, ventas
y finanzas.

En laadministracion directiva los procesos tienen caracter normativo, lo
cual significa que deben seguir un orden y secuencia predeterminada, asi se
conceptualiza la base de esta escuela, €l proceso administrativo:  iniciar con
la planeacion, fijando metas y medios para alcanzarlas; seguir con la orga-
nizacion, la cual consiste basicamente en la asignacion y distribucién de los
recursos, incluyendola division del trabajo; luego la ejecucion y direccion,
es decir, larealizacién de las acciones bajo la supervision y liderazgo del
administrador; finalmente, el control, es decir, la verificacion de los resul-
tados de las acciones en comparacién con las metas planeadas. A partir del
control se evaltan y retrolalimentan las otras fases del proceso. Estas fun-
ciones son constantes e interminables mientras la empresa permanezca en
operacion.

Una dimension sobresaliente de los procesos administrativos es la toma
de decisiones; para muchos tratadistas directivos ésta es la tarea predomi-
nante del administrador, pues ella define el quéhacer y el como hacerlo.
La toma de decisiones esta presente en varios momentos del proceso admi-
nistrativo y aunque en muchas ocasiones se hace de manera intuitiva y
espontanea, la escuela de la administracién directiva se ha esmerado en
recomendar el uso de analisis formales, es decir, la blsqueda de la raciona-
lidad de una decision. Dos elementos adicionales mas de esta escuela son la
vision organizacional marcadamente estructuralistay secuencial. Los pro-
cesos administrativos son estructurados por medio de procedimientos y
estandares, los cuales suelen imponer una secuencia estricta a las acciones.
De esta manera la empresa entera trabaja en funcion de una estructura que
distribuye la autoridad para decidir y las responsabilidades individuales a
través de una division del trabajo que se formaliza en puestos, organi-
gramas, manuales y reglamentos. El funcionamiento de la estructura
organizacional debe estar amparado por un conjunto amplio de principios
administrativos de los cuales s6lo recordaremos algunos nombres: unidad de
mando, tramo de control, delegacion de responsabilidad y autoridad, lineas
de autoridady comunicacién, departamentalizacion, y relaciones \mtdi-staff.
Logicamente, para esta escuela la accion administrativa se ejerce vertical-
mente: de los puestos superiores hacia los inferiores.

Finalmente, en la escuela de la administracion directiva el problema
conductual queda resuelto de una manera implicita, basandose en la racio-
nalidad econémica de la conducta humana; segun ella el individuo buscara
siempre aumentar sus beneficios y disminuir sus costos. Dentro de esta
légica, latarea del administrador sera recompensar el trabajo (beneficios) en
la medida del esfuerzo y sus condiciones (costos). Ademas, las relaciones de
trabajo se conciben siempre dentro de un marco de autoridad legal y de esta
manera la funcion directiva queda legitimada social mente.
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Henri Fayol, industrial francés, fundador y principal aportador de esta
corriente, escribié su gran obra, Administracion industrial y general (1916),
convencido de la eficacia de ciertos métodos y practicas administrativas que
deberian €jercerse por la alta direccién. Con Fayol nace la creencia, aun
arraigada, en launiversalidad de la aclministracion y en que se deben aplicar
los mismos principios a todos los procesos administrativos. Muchos libros
de texto actuales todavia siguen las ideas clasicas de Fayol.

Ademas de las obras generales de administracion debemos incluir en
esta corriente los tratados sobre proceso administrativo, teoria gerencial,
gestion directiva, direccién y organizacion general, asi como todos aquellos
estudios de las areas funcionales de la administracién: produccién, finanzas,
personal y ventas. En relacion con estas Gltimas suele hablarse de adminis-
tracion de operaciones, administracion financiera, administracion de recursos
humanos y mercadotecnia o comercializacion.

A este grupo pertenecen los pragmatistas y también pioneros de la admi-
nistracion moderna: L. Urwick y L. Gulick quienes escribieron sus obras
basandose, como Fayol, en la recopilacién y sistematizacion de sus propias
experiencias gerenciales. Luego vendrian las contribuciones de W. Newman
y Chester Barnard, este Gltimo adapt6 el término estrategia a la concepcion
de los negocios. Mencion especial merece Peter F. Drucker, nacido en Austria
pero adoptado por Estados Unidos, quien es reconocido por muchos tratadistas
como el pensador mas importante de la teoria administrativa contempora-
nea. También deben nombrarse las contribuciones de Herbert Simoén (Unico
tratadista de la administracion que ha obtenido el Premio Nobel, en econo-
mia), quien dedic6 parte de su obra a entender y explicar la racionalidad de
las organizaciones, el comportamiento administrativoy latoma de decisiones.

Las contribuciones mas recientes son muy dificiles de seleccionar tanto
por su proliferacion como por su diversidad, pero seguramente los autores
siguientes son representativos de la escuela de la administracion directiva:
H. Koontz (proceso administrativo), G. S. Odiéme (administracion por ob-
jetivos) H. Mintzberg (funcién gerencial). Aunque la escuela directiva tiene
profundas raices burocraticas, pues la accién administrativa se centra en la
autoridad detras del escritorio y en la normatividad o reglamentacién del
trabajo, no debe extrafiar la ausencia del intelectual aleman Max Weber,
cuya obra esta dirigida principalmente a la explicacion de la racionalidad
de las organizaciones. Es decir, la preocupaciéon de Weber no fue aportar
una teoria para dirigir organizaciones sino entender las organizaciones de su
tiempo desde un punto de vista sociolégico, asi contribuy6d a formar una
teoria de la burocracia. Los principales ingredientes de la teoria de Weber
denotan la orientacién gerencial de la escuela de la aclministracion directiva:

e Ladistribucién clara y delimitada de las tareas en puestos de trabajo
con alto grado de especializacion.



12 LA ADMINISTRACION EN DESARROLLO

e La subordinacién del trabajo bajo una estructurajerarquica de autoridad
gue establece relaciones de superior-subordinado.

e La legitimacion de la distribucion funcional mediante normas y reglas
formales de operacion.

e La asignacién de roles y puestos segln las cualidades técnicas de los
miembros de la organizacién.’

Desde luego no seriajusto afirmar que laadministracién directiva se ha
quedado varada en estos rigidos preceptos. A principios de los sesenta, la
administracion por objetivos viene a aportar un dinamismo mas horizontal
y participativo en las organizaciones. Luego viene la renovacién de este
enfoque por parte de algunos tratadistas de la administracion por calidad,
como es el caso de Philip Crosby, quien plantea una estructura organizacional
muy dinamica y participativa para administrar con una filosofia de servicio
al cliente. Y desde luego, este enfoque recibe una gran potencia con los
creadores de la administracion estratégica, segin la cual, la administracion
es el artey oficio de pensar, concebir, planear y llevar a cabo estrategias
que den ventajas diferenciales para ganar la competencia de los mercados.
En este campo tenemos grandes ejemplos practicos como L. laccoca
(Chrysler), S. Jobs (Apple), B. Gates (Microsoft), A. Morita (Sony), J. Carlson
(Scandinavia) y grandes ejemplos de tratadistas como Kenichi Ohmae, George
Stalk y Michael Porter. Sin embargo, pocas organizaciones han incorporado
la vision sistéemica a sus estrategiasy procesos administrativosy permanecen,
en general, con una gran influencia burocratica.

La administracion ingenieril y del control total de calidad

Un proposito fundamental: la optimizacion del esfuerzo humano através de
la aplicacion de métodos operacionales y tecnolodgicos para la produccién
de bienes. En esta escuela, la tecnologia de produccion es la variable funda-
mental en la administracion. Frederick W. Taylor es considerado el padre de
la administracion cientifica y de laingenieria industrial. Experto en produc-
cion, de moral estricta, Taylor logro aplicar sus métodos en las fabricas de
Henry Ford, quien al ver los resultados afirmoé que todo el mundo llegaria
a tener un automovil. En efecto, el sistema taylorista de produccién ha
proliferado por el mundo. Pero sus ideas, contenidas en el libro  Principios
de la administracion  cientifica (1911), le han valido criticas severas. Taylor
exagerd su culto por la eficiencia y descuidd las consecuencias sociales.
La administracion cientifica tiene como objetivo: "el mismo que la maquina
economizadora de trabajo: aumentar la produccién por unidad de esfuerzo

nos

humano".” La administracién ingenieril s ha venido ampliando y desarro-
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liando a la par de los enormes avances tecnolégicos. Las areas de adminis-
tracion de operaciones, investigacion de operaciones y, colateralmente, la
administracion cuantitativa (management science), se han aplicado princi-
palmente a eficientar las funciones de produccion, disefio industrial, manejo
de materiales y control de calidad.

A esta escuela se deben grandes avances en la solucion de problemas
que se consideraban insolubles, como producir sin defectos. Lograr la efec-
tividad del sistema se entiende como una funcién de larelacién de conjuntos
de variables, algunas bajo control del administrador, y otras no, el proposito
es reducir el impacto de variables no controladas. Un modelo de esta natu-
raleza tiene su expresion mas simple en:

E = f(Xi, Yi)

donde E mide la eficiencia del sistema, X i variables bajo control y Yi
variables no controladas.

Ademas de Taylor hay muchos autores con estatus notable. Habra que
considerar a los clasicos F. Gilberth y H. L. Gantt, poco después a R. M.
Currie, Shewart, K. J. Arrow y E. Buffa. Luego vienen los grandes ingenie-
ros de la calidad total, empezando por E. Deming, A. Feigenbaum, y J. M.
Juran. Luego los industriosos japoneses que aportan, ademas, el concepto de
sistemas de produccién justo a tiempo, sistemas flexibles de produccién y
sistemas robustos {lean production), todo para mejorar el tiempo minimo de
proceso (throughput time), el cual se refiere "al tiempo calendario que toma
hacer un producto, desde que los materiales llegan a la fabrica y estan
disponibles para trabajarse hasta que el producto terminado es enviado a un
cliente".” Entre losjaponeses mas reconocidos estan G. Taguchi, K. Ishikawa,
Sh. Shingo, M. Imai y T. Ohno.

Dos ingenieros de la administracion saltaron recientemente a la arena de los
guries con sendas y polémicas propuestas. E. Goldratt con la Teoria de
Restricciones y M. Hammer con la Reingenieria de Procesos, cuyas apor-
taciones son primordiahnente tecnoldgicas.

Imponer la tecnologia en la administracién, junto con la tendencia bu-
rocratica, resulta opresivo contra el hombre y sus necesidades. Es decir, la
administracién ingenieril debe optimizar la productividad sin explotar el
esfuerzo humano. En realidad esta escuela ha carecido de un entendimiento
avanzado de la motivacion humana y se ha limitado a creer que el hombre
debe trabajar por destino y por supervivencia, ignorando que ambas concep-
ciones han sido profundamente replanteadas por el mismo progreso tecno-
l6égico que ellos han ayudado a desarrollar.
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La administracién conductual y cultural

La escuela conductual estd convencida de que la acciéon administrativa
e ejerce siempre mediante las personas. Administrar es guiar el esfuerzo
humano para hacer las cosas correctas, afirman los seguidores de esta
corriente. Al menos cuatro nuevos conocimientos (o reconocimientos)
importantisimos para la administracién se resaltan en esta escuela:

¢ El comportamiento humano en las organizaciones determina buena parte
de la productividad y eficiencia organizacional.

e« El comportamiento laboral no s6lo toma lugar en forma individual sino
también grupal.

¢ El comportamiento laboral, positivo o negativo para los fines organiza-
cionales, depende de lasatisfaccion de las necesidades, motivosy expec-
tativas de los miembros de una organizacion.

¢ Ladinamica de las organizaciones no esta formada solamente por el com-
portamiento formal (dentro de laestructura) sino también por el informal.

El mérito de Elton Mayo, psicélogo, investigador y precursor de esta
escuela de pensamiento, fue introducir la dimensién del comportamiento
humano para explicar los altibajos de la eficiencia de los trabajadores de
una planta de la Western Electric en Chicago. Su conocida obra, Los pro-
blemas humanos de la civilizacion  industrial, se publicé en 1933. Desde los
experimentos de Mayo ocurridos entre 1927 y 1932, cuando se incorpor6 el
lado humano de la empresa a la administracién, la polémica humanismo-
manipulacion no ha terminado. Se han escrito miles de articulos y libros en
favor y en contra de los enfoques conductuales de la administracién, de tal
manera que es la corriente mas prolifica.

Todavia no tenemos las féormulas inequivocas para administrar las or-
ganizaciones con base en la administracion del comportamiento humano,
cuya variabilidad sigue siendo impredecible para los administradores; la
zona de indiferencia en lacual el trabajador obedece o actlia de acuerdo con
lo pedido por sujefe sin mayor objecion, tiende a reducirse conforme pasan
los afios y aumenta la conciencia laboral de los trabajadores en el mundo.
Esta escuela resulta mucho mas polémica que las anteriores porque se
involucran las necesidades, valores, sentimientos, expectivas y todas las
demas dimensiones de la conducta humana. En esta biusqueda de la admi-
nistracion del comportamiento se han sucedido hechos tan paradéjicos como
el siguiente: dos investigadores norteamericanos encontraron evidencias
de que a Elton Mayo le molestaba profundamente lafalta de cooperacion de
algunos trabajadores para el buen cauce de los experimentos. Mayo, quien
promovi6 tedricamente un estilo de administracion participativa, acab6 se-
parando y despidiendo inconformes.”
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Para muchos autores de esta escuela el reto principal de la administra-
cion es reducir la incertidumbre de la conducta humana, asegurando en la
mayor medida posible que su comportamiento sea congruente con las nece-
sidades y objetivos de la organizacion. Para otros, en especial quienes han
incorporado la vision sistemica en sus andlisis, la administracion debe ge-
nerar valores internos que sustenten un comportamiento sostenido de alto
desempefio sin tener que recurrir a artificios externos, ni siquiera a la su-
pervision. Estos enfoques proponen el desarrollo de culturas consistentes, en
lugar de la administracion de desempefios individuales.

Los representantes mas conocidos dentro de la escuela conductual de la
administracién son también los pilares de la psicologia laboral u organi-
zacional. Nos referimos particularmente al connotado Abraham Maslow y
a quienes continuaron sus hallazgos con aportaciones originales como:
E. Mayo, H. Munsterberg, G. Homans, F. Herzberg, Ch. Argyris, D. Mc-
Clelland, V. Vroom, E. Schein y E. Lawler. A este grupo pertenece incluso
el reconocido Kurt Lewin, quien también estudié el comportamiento laboral.
Una ramificacion sobresaliente de esta escuela es la teoria del liderazgo.
En ésta se incorporan las teorias de motivacién, comunicacién y relaciones
humanas para hacer mas €ficiente la tarea de dirigir y guiar el desempefio
humano. En esta rama del liderazgo administrativo se han distinguido par-
ticularmente las aportaciones de Douglas McGregor y su famosa Teoria Y,
que propone transformar las percepciones gerenciales del trabajador flojo e
irresponsable por las de un trabajador internamente motivable. Los concep-
tos de liderazgo humanista-participativo han sido enriquecidos e instru-
mentados por muchos mas autores: R. Likert y W. Bennis con el liderazgo
partecipativo; R. Blake y J. Mouton con el Grid gerencial, y W. Redditi,
F. Fiedler, P. Hersey y K. Blanchard con el liderazgo contigente-situacional,
entre otros. También en esta escuela conductual cabe buena parte de las
teorias sobre administracion del trabajo, administracién de personal y rela-
ciones industriales. Todas estas forman un &rea funcional en la cua se
aplican los modelos de relaciones humanas, comunicacion, motivacion y
liderazgo. Entre los autores sobresalientes en este enfoque tenemos a
D. Yoder, G. Strauss, L. Sayles, W. French y R. Maier. Algunos de estos
autores tienen mucha influencia de la administracion directiva y bien
podrian incluirse como tedricos de esa escuela.

Los enfoques de cambio y desarrollo organizacional pueden tam-
bién considerarse en esta escuela conductual en tanto que su accion s cen-
tra principalmente en la modificacion del comportamiento humano y el de-
sarrollo de grupos y equipos dentro de las organizaciones. Algunos de los
representantes sobresalientes del DO son W. Bennis, A. Tannenbaum,
R. Beckhard, G. Lippit, Edgar H. Schein. Mencion aparte merecen los
enfoques sociotécnicos, que han sido considerados como parte del DO; sus
propuestas, sin embargo, toman mucho mas en cuenta la parte tecnoldgica
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de una organizacién y como tal se despegan de los tratamientos puramente
sociales. Los modelos sociotécnicos pueden considerarse los precusores del
residefio organizacional. Entre sus autores importantes estan E. Emery,
L. Trist, L. Davisy T. Cummings.

Finalmente, los avances mas recientes de este escuela se refieren a los en-
foques de desarrollo de culturas corporativas y de servicio, del involucramiento
total de los empleados, y de organizaciones que aprenden. Entre |los autores
conocidos de estas concepciones culturales tenemos a W. Ouchi, R. M . Kanter,
K. Albrecht, E. Lawler, T. Peters, R. Waterman, P. Sengey S. Covey.

LA ADMINISTRACION EN MEXICO

Existe un retraso mexicano en relacion con el desarrollo académico y
profesional de laadministracién en el mundo industrializado. Es evidente la
necesidad de sistemas organizacionales adecuados a las condiciones de
México. En las paginas siguientes intentaremos describir someramente la
evolucion del campo de la administracion en México. Algunos veran un
claro retraso mexicano; otros, con ojos mas indigenistas, diran que en este
campo, adiferencia del de las ciencias exactas o el de latecnologia electro-
nica, por ejemplo, no se puede medir con lamisma vara a paises culturalmente
distintos. Pero ciertamente hay mucho quehacer con laadministracion —ciencia
y profesién— para convertirlaen una tarea capaz de remediar, al menos
parcialmente, los problemas acarreados por la pobreza y el retraso econé-
mico del pais.

El coloniaje administrativo

Es comln encontrar en la critica al coloniaje intelectual la afirmacion
de que los paises subdesarrollados han adoptado modelos surgidos en el
extranjero. En un estudio reciente se afirma que en los paises subdesa-
rrollados, los curriculos de las instituciones de educacién superior con
frecuencia transmiten conocimiento irrelevante, pues no corresponde a las
necesidades locales y que tal conocimiento —proveniente de los paises de-
sarrollados— es incorporado acéticamente, contribuyendo asi a mantener o
aumentar |la dependencia técnico-cultural de los subdesarrollados.”

Sin embargo, la cuestion no es tanto que las explicaciones y las solu-
ciones provengan de otra parte, sino que se apliquen conocimientos o mo-
delos de administracién y organizacion para tratar de resolver problemas
que no tenemos, O que corresponden a organizaciones multinacionales de
gran tamafio. Por un lado, es evidente la necesidad de partir de lo ya
descubierto, es decir, de conocer y apropiar |0s conocimientos desarrollados
por otros. Pero también es necesario desarrollar criterios para decidir lo que



LA ADMINISTRACION DEORGANIZACIONES ENMEXICO 17

conviene apropiar; esto sélo es posible si se logran avances en el conoci-
miento de nuestra propia realidad. Asi, seria posible inventar soluciones
para problemas organizacionales y administrativosque ocurren en las orga-
nizaciones de este pais.

El estudio de las organizaciones en México s ha caracterizado tradicio-
nalmente por la utilizaciéon de esquemas tedricos generados en los paises
industrializados; su correspondencia con formaciones sociales diferentes ha
suscitado, hasta la fecha, sb6lo aislados intentos de reflexién.*

El profesional de la administracion

El cultivo del campo de la administracion en México apenas esté ini-
ciandose en las etapas criticas y creativas: de laadopcion, a la adaptacion, y
de ésta a la produccién de conocimiento propio, pues la formacién profe-
sional respectiva empieza a desarrollarse en la segunda mitad del siglo XX.

En América Latina la educacion de los administradores se introdujo
primeramente en Brasil, México y Colombia, donde los programas tuvieron
desde el principio una fuerte influenciadel modelo norteamericano.” Curio-
samente, Peter F. Drucker afirmaba que en estos tres paises latinoamerica-
nos lacienciade laadministracién de empresas s habia desarrollado nota-
blemente.” La influenciaestadounidense se descubre tanto el curriculo como
en los métodos educativos y labibliografia de las universidades latinoame-
ricanas.

El estatus de la profesion ha estado en discusion en todo el mundo y
durante mucho tiempo. Por ejemplo, en 1969 Kenneth R. Andrews, profesor
en laHarvard Business School, afirmaba que la administracién todavia no
satisfacia plenamente los criterios para evaluarla como una profesién: cuer-
po de conocimientos, aplicacion competente a problemas practicos, respon-
sabilidad social, estandares intraprofesionales de conducta y sancion de la
comunidad.”

A pesar de eso, la profesionalizacion del administrador en México ha
avanzado. Lalegitimidad profesional se ha obtenido de diversas fuentes: la
formacion de carreras universitarias, la necesidad de las organizaciones
(principalmente las de gran tamafio), las asociaciones profesionales (cole-
giosy otros gremios) y el reconocimiento oficial de laprofesion. Por ejem-
plo, en el terreno educacional, la Asociacién Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién (ANFECA) propone planes nacio-
nales de estudios en administracion que consta de las cinco areas basicas:
administracion general, mercadotecnia, recursos humanos, finanzas y pro-
duccion."”

Otras muestras del avance profesional son el crecimiento rapido en la
matricula en educacién superior y laproliferacion de escuelasy facultades,
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la aparicion de revistas de negocios o académicas y el establecimiento de
colegios profesionales en el campo de la administracion.

El foco de interés del administrador profesional es la organizacion
microeconémica en su totalidad y el ambiente en el que opera: econémico,
tecnoldgico, politico, social y cultural. Por eso, laformacion del administra-
dor profesional incluye materias de las ciencias sociales y materias-herra-
mienta que proporcionan las técnicas para el andlisis y la solucion de los
problemas de las organizaciones: estadistica, investigacion de operaciones,
computacién, economia, ciencias del comportamiento. Por su parte los cam-
pos funcionales, que proporcionan conocimiento de los diferentes aspectos
de las organizaciones, se organizan en cuatro areas basicas: a) contabilidad
y finanzas; b) mercadotecnia y ventas; c) administracion de la produccion y de
operaciones, y d) personal y relaciones industriales. Aunque estos s con-
sideran como campos académicos distintos, en un sentido amplio son
subdivisiones de la administracién. A estos campos basicos se agrega el
campo de la direccion general, cuya funcién es determinar la politica em-
presarial, asi como la planeacion y estrategias de largo plazo.

El conocimiento administrativo en M éxico:
Una investigacion sobre sus avances

Para trazar la evolucion del conocimiento administrativo en México,
realizamos una investigacién exploratoria. Se selecciond, en una primera
etapa, una amplia muestra de documentos, informes de investigacion, tesis,
articulos y libros relacionados con la administracion, sin importar su autor
o0 método, siendo la Unica condicion estar editados en México. Se muestrearon
bibliotecas, librerias, centros documentales, listas bibliograficas y catalogos
editoriales de una manera flexible pero suficientemente ampliapara nuestros
propésitos.

El material recopilado superé las 13 mil referencias, de las cuales s
seleccion6 una muestra al azar de 1 300; luego se organizé este material en
cinco categorias dependiendo de tres factores principales: a) originalidad, lo
que agrega en forma particular el esfuerzo del autor; una traduccion, por
ejemplo, es menos original que un compendio de hallazgos recientes sobre
un tema (monografia); b) método, la manera como se hace el estudio y su
apego al método de las ciencias, y c) nivel de aportacion al estado del
conocimiento administrativoen México; asi diferenciamos, por ey emplo, un
ensayo de un estudioso mexicano sobre la obra de un autor extranjero, que
aunque excelente, puede aportar menos al conocimiento propio que una
investigacion empirica local de mediana calidad. De esta manera, cada ca-
tegoria representa un peldafio en favor del conocimiento del fenémeno ad-
ministrativo y organizacional en México e indirectamente en otros paises
latinoamericanos.
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A continuacion ofrecemos una definicion de cada categoria y algunos
giemplos de trabajos sobresalientes y/o representativos de la categoria en
turno. Esta clasificacion debe tomarse como un estudio exploratorio, ademas,
los documentos mencionados como ejemplos han sido, en su mayoria, selec-
cionados aleatoriamente de entre todos los que componen una categoria.

El conocimiento importado

Las traducciones de libros extranjeros, en su abrumadora mayoria de
origen norteamericano, representan el acervo masabundante de esta muestra
(68%). Al parecer los criteriosde traduccién y publicacién siguen la logica
del pais de origen: oportunidad, novedad, correspondencia coyuntural y
muchas veces simple publicidad o éxito mercadotécnico. El margen de tiem-
po entre la publicacion en inglés y la edicion en espafiol se ha venido
disminuyendo para bien; esta distancia solia ser tan grande que se hacian
traducciones de libros obsoletos.

Desde luego, las aportaciones extranjeras no pueden demeritarse simple-
mente por el hecho de ser extranjeras, pero como |lo hemos afirmado pro-
pician la dependencia del conocimientocon la creencia de que su aplicacién
siempre es valida para nuestras circunstancias, lo cual resulta muy cuestio-
nable. Por otro lado, también debemos reconocer que existen conocimientos
importados que han ejercido una influencia positiva en el desarrollo de
conocimientos y la practica administrativaen México. En esta categoria
encontramos principa mente libros de texto, libros novedosos y ocasional-
mente articulos traducidos por revistas mexicanas.

Los ejemplos de este tipo de material son numerosos, pero baste con
nombrar algunos ejemplos de libros clasicos como Administracién general
e industrial (Henri Fayol) y Principios de administracion (George Terry).
Tratados generalistas mas recientes son Principios de administracion
(H. Koontz y O'Domiell) y Administracion (David Hampton). Las obras
siguientes son indispensables para comprender la consolidacion de la vision
sistemica en la administraciéon directiva, en ellas se transforma el papel
burocratico de la antigua gerencia por un enfoque total hacia €l clientey los
mercados: La mente del estratega (K. Ohmae), En busca de la excelencia
(Peters y Waterman), Estrategia  competitiva (M . Porter), La calidad no
cuesta (P. Crosby), Calidad-productividad-competitividad (E. Deming), La
meta (E. Goldratt) y Reingenieria (M. Hammer).

El conocimiento transplantado

Los primeros libros sobre administracion escritos por autores mexicanos
no ofrecen contribucionespropias, pero poseen el mérito de los precursores;
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por ejemplo, las obras pioneras de A . Reyes Ponce, Administracion  de empre-
sas; de |.Guzman Valdivia, La ciencia de la administracion, y de J. A.
Fernandez Arena, El proceso administrativo.

En estas obras s empiezan a asimilar, en las mentes de tratadistas
mexicanos, los conocimientos importados. Estos logran, en principio, una
labor de sintesis y traduccion cultural que nos prepara para dar el salto al
siguiente nivel de conocimiento.

Esta labor sintética y traductora es muy importante para cualquier
disciplina en nacimiento porque sienta las bases para un desarrollo pro-
pio. Posteriormente su funcion deberia ser mantener actualizada la infor-
macioén sobre lo que se produce en otros contextos, la informaciéon de van-
guardia. Sin embargo, esta labor ha quedado corta en México, pues los
escritos de los mexicanos en esta categoria del conocimiento suelen ser
meras repeticiones de esquemas producidos para condiciones diferentes a las
de paises en desarrollo y muchas veces con menor calidad que los escritos
originales.

Un trabajo importante en este rubro viene de seleccionar materiales
originales y actualizados, concretamente informes de investigaciones recien-
tes que se producen por millares en Norteamérica, para después de analizar-
los, y seleccionar los avances mas relevantes para los paises en desarrollo,
organizandolos en un conocimiento compacto para su difusiéon en México y
otros paises de Latinoamérica. Algunos gjemplos que agregan valor al co-
nocimiento por su adaptacion a las caracteristicas y necesidades del estudio
de la administraciéon en México son los siguientes:

F. Rodil y F. Mendoza, Lecturas sobre organizaciéon (1975), M . Garcia
Diaz y otros, El trabajo en equipo (1983), A. Rios Szalay y A. Paniagua
Aduna Origenes y perspectivas de la administracion (1995), S. Hernandez
y Rodriguez, Introduccion a la administracion. Un enfoque tedrico-préac-
tico (1995) y G. Barha, Domine e cambio (1992).

Un trabajo de transplante pendiente seria recopilar articulos de revistas
académicas del extranjero o de memorias de congresos profesionales que
versen sobre Latinoamérica y otros paises en desarrollo y que representen
los avances de la investigacion y la practica profesional en el mundo.
Los articulos seleccionados podrian organizarse por tematica, y relacio-
narse brevemente entre si para dar cuerpo y contexto al conocimiento
ahi contenido. Para dar una idea de este tipo de materiales tenemos
las memorias de la Asociacion de Negocios en Estudios L atinoamericanos
(The Business Association of Latin American Studies, BALAS) que afio con
afio relne especialistas de todo el mundo para discutir algunos avances
del conocimiento en administracion de negocios, mercadotecnia, finanzas,
produccién, personal, comercio y economia relacionados con América
Latina. Varias decenas de articulos componen las memorias anuales de esta
asociacion.
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En este nivel de conocimiento transplantado encontramos el 18% de la
muestra de materiales investigados, pero de este porcentaje menos de una
sexta parte puede considerarse como aportaciones importantes segin los
criterios de analisis utilizados. El resto son repeticiones innecesarias, hechas
por mexicanos, de los libros de texto extranjeros.

El conocimiento adaptado

Los trabajos que intentan adecuar o adaptar conocimientos importados
a laproblematica nacional componen el tercer nivel del conocimiento. A este
género pertenecen los trabajos que analizan y explican los avances del co-
nocimiento (tradicionalmente el norteamericano) en un area especifica, pero
filtrado por reflexiones sistematicas y ocasionalmente por investigaciones
complementarias, sobre las organizaciones mexicanas. S6lo 10% de la muestra
investigada pertenece a este género.

Tenemos ejemplos tan variados como importantes de este tipo de traba-
jos, que aunque todavia escasos, tienen mayor desarrollo propio que los del
nivel anterior. La apertura comercial emprendida por el pais desde princi-
pios de los ochenta y particularmente, lafirma del Tratado de Libre Comer-
cio con Norteamérica destap6 la produccion de este tipo de producciones.
Entre los ejemplos mas tempranos de la muestra estan por ejemplo los
libros: F. Martinez Briones, El desarrollo moderno de la administracion
(1979), G. Velazquez Mastretta y otros, Técnicas de administracion de la
produccion  (1982), J. Giral y S. Gonzalez, Estrategia tecnoldgica integral
(1986). M asrecientes estan como ejemplo: Carlos Rodriguez Combeller, El
nuevo escenario (1993), C. Ramirez C, La modernizacion y administra-
cion de empresas turisticas (1994), D. Casares A., Liderazgo (1994),
G. Velazquez M., Liderazgo de calidad total (1995)>>J. G. Garza Trevifio,
Administracion contempor anea: Reto para la empresa mexicana (1995).

Otro grupo de trabajos similares son las adaptaciones de libros de texto
exitosos en Estados Unidos y adaptados a las condiciones de los paises en
desarrollo. En este tipo de trabajos se realizan agjustes a la obra original
por lainclusién de conocimientos locales, normalmente aportados por un coau-
tor latinoamericano. Por ejemplo, el libro Planeacion estratégica y subsistema
direccion (1986) de W. Newman, J. Logan y M . Sadleme, esta lGltima autora
mexicana, es un ejemplo de adaptacién de conocimiento importado.

En este mismo grupo cabe ubicar también las contribuciones de profe-
sionales de la administracion y areas afines que han sistematizado su préac-
tica profesional y por ello son capaces de proponer ciertas visiones, métodos
o técnicas para entender y eventualmente resolver los problemas cotidianos
enfrentados por los administradores. Los foros mas conocidos para la difu-
sion de estetipo de conocimiento son las publicaciones periddicas de amplia
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circulacion como larevista Expansion, lacual nacié en 1968 y es sin duda
la revista de negocios de mayor reputacion en México. Otros ejemplos
pueden encontrarse en Ejecutivos de Finanzas (Instituto Mexicano de Eje-
cutivos de Finanzas), Contaduria Publica, Management Today (en Espa-
fiol) y Emprendedor (UNAM).

En este rubro, también incluimoslos cuadernos de apuntes e investiga-
cion documental realizados en universidades e institutos de estudios supe-
riores, cuyacirculacion es limitada pero al alcance de los estudiantes de las
diversas instituciones.

Asimismo, debemos incluir en este nivel a una buena parte de las inves-
tigaciones de tesis doctorales realizadas en Estados Unidos sobre temas de
organizaciones mexicanas. Aunque muchas de ellas ofrecen conocimientos
novedosos obtenidos mediante investigaciones rigurosas, sus analisis tradicio-
nalmente parten de esquemas que no se adentran suficientemente al corazén
de los problemas del subdesarrollo y por ello no se les puede considerar
como conocimiento propio. Sin embargo, hay trabajos excepcionales como
el de Patricia Wilson, Las nuevas maquiladoras de México, tesis doctoral
de la Universidad de Texas, recientemente traducido por la Universidad de
Guadalajara (1996).

Conocimiento propio

En un nivel masevolucionado estan las investigaciones de campo, ana-
lisis empirico de lapractica profesional y experimentos que evallan o ponen
a prueba lavalidez del conocimiento importadoy analizan las posibilidades
de apropiacién. Los esfuerzos por generar un conocimiento auténticamente
mexicano, sin caer en nacionalismos absurdos, pero con laconviccion de
que las condicionesy problemas de M éxico requieren soluciones propias, se
ubican en este rubroy representaron s6lo un 4% de la muestra investigada.
Estudios de este nivel se encuentran publicados en larevista Contaduria y
Administracion, organo de difusion de las investigaciones realizadas por la
Facultad de Contaduria y Administracién de la UNAM. También se pueden
citar algunos trabajos publicados en larevista Investigacion Administrativa
del Centro de Investigacion en Ciencias Administrativas (CICA) de la Escuela
Superior de Comercioy Administracion (ESCA) del Instituto Politécnico Na-
cional (IPN).” Cabe recordar que la ESCA inicié en 1962 el primer plan de
estudios de posgrado en administracion (maestria y doctorado en ciencias
administrativas) en América Latina. Desde luego, los programas de docto-
rado en estas areas como el de laUNAM en administracién, o el de laUAM en
estudios organizacionales, estan generando trabajos de tesis que se suman al
conocimiento propio. También debemos citar en este rubro a algunas tesis
doctorales presentadas en universidades extranjeras, que son un aporte i m-
portante al conocimiento propio.
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Aqui podriamos incluir los esfuerzos de algunas instituciones educativas
y estudiosos del pais por formular un modelo propio de organizaciéon y
administracién con el objetivo de acrecentar la competitividadde las empre-
sas y organizaciones mexicanas. El libro Administracion de recursos  huma-
nos de Fernando Arias Galicia es un trabajo pionero en este sentido; la
compilacién de Viviane B. de Marquez sobre la Dinamica de la empresa
mexicana debe considerarse como una aportacion sobresaliente; otros ejem-
plos son Hacia un estilo propio de direccion de empresas de Jorge Camarena
y Pablo Lasso, y Direccion de relaciones laborales de E. Miller. Mas
recientemente encontramos libroscomo Liderazgo para la productividad de
Alfonso Siliceo, Cultura de efectividad de José Giral, La empresa familiar
de Salo Grabinski, Administracion estratégica de Octavio Colmenares,
La administracion mexicana en transicion de Eva Kras, Excelencia en
México de Miguel Angel Cornejo, Planeacion estratégica y calidad total de
Alfredo Acle.

Estudios relacionados con laadministracién de institucionesy empresas
publicas son contribuiciones muy originales por ejemplo: J. Barenstein,
La gestion de empresas publicas en México y V.Bravo Ahulja, La empresa
publica industrial en México. Estudios e investigaciones realizados por
autores extranjeros que logran trascender laretérica desarrollista y, por lo
tanto, sus contribuciones se ubican en este nivel. Por ejemplo, el trabajo de
Flavia Derossi, El empresario mexicano, ya forma parte de los cléasicos en
administracion en México. Finalmente, en este nivel caben los andlisis cri-
ticos no funcionalistas, los cuales no optan, en principio, por la optimizacion
de los esquemas de administracion, sino por el examen de las condiciones
globales en las que operan para encontrarles explicacion y luego servir
de base para transformaciones mas profundas; por ejemplo, los trabajos de
E. Ibarra, Ensayos criticos para €l estudio de las organizaciones en México.

La mayoria de los esfuerzos por desarrollar conocimientos propios en la
administracion y sus areas afines son auspiciados por instituciones educa-
tivas y de investigaciéon. Por ejemplo, ya mencionamos que la UNAM vy el
Instituto Politécnico Nacional han hecho labor pionera; curiosamente, facul-
tades distintas a lade Administracion y Contaduria han hecho aportaciones
importantes, por ejemplo, la Facultad de Quimica de la UNAM, cuyos
trabajos s han publicado en la revista Administracién Industrial.  EI Insti-
tuto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO) inicio
trabajos en la linea de administracién autéctona desde principios de los
ochenta. El IPADE ha trabajado en lo relativo al desarrollo empresarial en
América Latina. EI ITESM y el ITAM tienen centros que investigan y asesoran
a empresas mexicanas.” Algunas universidades de los estados como la Uni-
versidad Autéonoma de Yucatan esta haciendo trabajos de investigacion en
este campo. También las acciones de la Fundacion Mexicana para la Cali-
dad Total (FUNDAMECA) y del Instituto Mexicano de Control de Calidad
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(IMECCA) han generado conocimientos propios.” También tenemos los esfuer-
zos realizados por el Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP)
para desarrollar el conocimiento de la administracion en el sector publico,
asi como el Centro de Investigacién y Docencia Econémicas (CIDE), El Colegio
de México, laUniversidad Autbnoma Metropolitana (UAM), y el Bancomext,
el cual hatravés de su revista Comercio Exterior ha aportado conocimientos
originales al campo de la administracion.

Haciendo un balance comparativo muy general de los desarrollos teori-
Cos propios en las cuatro areas cléasicas de laadministracion seguramente la
administracion financiera y contable es la mas avanzada. Esta area ha de-
sarrollado conocimiento propio, adecuado a las condiciones del contexto
mexicano, debido en gran parte a las exigencias legales y fiscales particu-
lares de la contabilidad de organizaciones. De hecho, laprofesion conta-
ble en México es mucho mas so6lida en principiosbasicos, registros y con-
troles administrativosque en estrategias financieras. En esta Gltima se depende
en gran medida del conocimiento externo, aunque ya s ven importantes
contribuciones de mexicanos.

El siguiente lugar de desarrollo lo tiene el area de personal, recursos
humanos vy relaciones industriales. Las contribuciones de esta area provienen
de muy diversas profesiones: sociodlogos, psicélogos, abogados, relacionistas
industriales, sindicalistas y administradores. Se han logrado avances i mpor-
tantes sobre todo en el campo del derecho y el estudio del movimiento
obrero; los demas campos aparecen con menos desarrollos propiosy todavia
existe alta dependencia del conocimiento externo.

El area de administracion de la produccion y operaciones adolece de
desarrollos propios importantes. La investigacion local es muy escasay se
depende en gran medida del conocimiento importado. Existen algunos es-
fuerzos de adecuacién, como los realizados por el ITESM, laUNAM vy el IPN,
pero en general el area necesita una gran atencién por parte de los inves-
tigadores y estudiosos mexicanos. Finalmente, el area de comercializacion y
mercadotecnia se encuentra seriamente dependiente. Este retraso se explica
por su novedad en México. Apenas hace doce o quince afios s= consideraba
un campo irrelevante. Las nuevas condiciones de apertura comercial estan
forzando las creaciones propias, y ahora recibe atencion preponderante en
universidades mexicanas.
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CAPITULO 2

EMPRESARIOSY ADMINISTRADORES MEXICANOS:
HACIA UNMODELO APROPIADO

Segln  esto, la adscripcion  es geogréfica:  hay cier-
tos paises o regiones donde la humanidad culmina,
donde encarna el progreso. Todos los demas son
atrasados y no pueden progresar por si mismos, a
Su propio ritmo, a su manera. Tienen que adoptar el
ritmo v la manera de los avanzados, bajo la presion
de su avance: por espontanea emulacion o por su
ayuda o dominacion.

G. ZAID*

INTRODUCCION

Hay un campo de estudio de la administracion relativamente reciente, la
administracion comparativa, cuyo objetivo, es "identificar, medir e inter-
pretar las similitudes y las diferencias en el comportamiento, técnicas y
practicas de los gerentes en varios paises... busca solucionar los problemas
que enfrenta una empresa que opera en un entorno extranjero".’

El nombre y el origen de este campo se explica en parte recordando el
lugar de nacimiento de las disciplinas administrativas.” El funcionamiento de
empresas norteamericanas fuera de Estados Unidos hizo evidente la existen-
cia de problemas de operacion particularmente relacionados con el entorno
de cada nacién. Aun reconociendo que los gerentes hacen tareas similares en
los diversos paises, los medios que utilizan son influidos por las creencias,
actitudes, experiencias, costumbres y valores, conformados todos éstos por
el entorno en que se forman y operan los gerentes.

Un gran impulso para este nuevo campo de estudio fue el milagro japo-
nés y el desempefio notable de las empresas japonesas. Este hecho contri-
buyé a demostrar la existencia de distintos estilos de administracion exitosos.
Un tercer estimulo a la administracion comparativa ha provenido de los
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paises que no s6lo han sido anfitriones de la inversion extranjera, sino que
también han importado, via sus instituciones de educacion superior, las
teorias y las técnicas de administracién generadas principalmente en Estados
Unidos." Por ejemplo, en América Latina la formacion profesional respec-
tiva empieza a desarrollarse en la segunda mitad del siglo XX; la educacion
de los administradores se introdujo primeramente en Brasil, México y Co-
lombia, donde los curriculatuvieron desde el principio una fuerte influencia
norteamericana.” Peter F. Drucker afirmaba que en estos tres paises la cien-
cia de la administracion de empresas habia progresado notablemente.” Es
conocido que los altos gjecutivos de paises latinoamericanos estan formados
en universidades del extranjero, principalmente norteamericanas.’

Sin embargo, desde la Optica de los paises en desarrollo sus modes-
tos avances en las disciplinas adrninistrativas no deberian entenderse sélo como
contribuciones a laadministracion comparativa, sino principal mentecomo apor-
taciones al estudio de los estilos propios de administracion. Por ejemplo, ya
vimos que en la actualidad la investigacién administrativaen México no es
Unicamente réplica de lo hecho en otros lugares o critica a la importacion
indiscriminada de conocimientos; también existen esfuerzos de adaptacion
de teorias y proposicion de modelos propios. En este sentido, estos esfuerzos
tal vez constituyen un campo que podria llamarse administracion  propia o
local y no administracion comparativa, pues su propoésito no es plantear
soluciones a los problemas de las empresas en un entorno extranjero, sino
mas bien entender el funcionamiento de las empresas del propio pais.

Y reiterando lo dicho en el primer capitulo. No es criticable que los paises
en desarrollo adopten modelos surgidos en el extranjero, sino que se apli-
quen a problemas o fenédmenos que no e tienen. Es evidente la conveniencia
de partir del saber acumulado, dondequiera que se haya generado, de cono-
cerlo e incluso de expropiarlo;  pero también es necesario desarrollar criterios
para decidir qué es Util expropiar y esto s6lo es posible si s avanza en el
conocimiento de la propia realidad. Asi, podrian proponerse explicaciones
y soluciones para problemas nuestros que son extrafios en otras partes.’

Este capitulo pretende contribuir al campo de la administracion propia,
a partir de la caracterizacién de los empresarios y gerentes en México y su
relacion con la administracion. Se trata de una sintesis de conceptos prove-
nientes de las teorias administrativas y empresariales, asi como del co-
nocimiento generado por la investigacion sobre la realidad empresarial
mexicana.

LA RELATIVIDAD DEL CONOCIMIENTO EN ADMINISTRACION

Los defensores de la universalidad creen que la administraciéon y la
direccién de organizaciones tiene principios, métodos y técnicas validos y
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aplicables en todos los lugares donde se quiera producir de manera organi-
zada y tecnoldgicamente avanzada. Ellos creen que la globalizacion de las
economias, la cada vez mas extendida produccion en masa, y la apertura de
las economias de mercado empujan fuertemente hacia la formaciéon de una
cultura industrial comUn en todos los paises del mundo. Por estas razones,
suponen que los problemas y la actividad administrativa es similar en la
mayoria de los paises modernos. Se cree entonces en lavalidez y aplicabilidad
universal del conocimiento de la administracion.

Por su parte los relativistas creen que el conocimiento administrativo
depende de las condiciones culturales, politicas, socioeconémicas y tecnol6-
gicas de las regiones y paises del mundo, por lo cual constantemente se
cuestionan si un conocimiento que es valido en un lugar puede serlo en otro.
Estos son los buscadores de la tecnologia adecuada a las condiciones es
pecificas de cada pais o region.

Podemos ubicar dos corrientes dentro de los relativistas: la  psico-socio-
cultural, la cual se centra en el conocimiento de las formas compartidas de
vida, pensamiento, valores, actitudes, personalidad, conducta y pasado his-
torico de los paises. Estos factores determinan, segln esta corriente, las
formas de dirigir y organizar las actividades productivas dentro de los paises
y, por tanto, condicionan la validez universal del conocimiento administra-
tivo. De esta manera explican por qué algunas culturas autoéctonas se resis-
ten tenazmente a los métodos de trabajo requeridos para la produccion en
masa; también explican por qué el control total de calidad, el cual les
demanda una alta disciplinaindividual y cultural, ha sido méas exitoso en
Japén que en Estados Unidos; o bien, por qué los dirigentes de empresas
transnacionales no puedan convencer a losjefes mexicanos para que actien
de acuerdo con ciertas normas objetivas (segun dicta la teoria de la admi-
nistracion funcional) en lugar de basarse en las relaciones de amistad para
tomar algunas de sus decisiones. En fin, estos hechos y muchos similares
demuestran que la validez del conocimiento en la administracion esta fuer-
temente determinada por factores socioculturales y psicoldégicos.

Por otra parte, la corriente econémica sostiene que los problemas y
préacticas administrativas estan determinados principal mente por el grado de
desarrollo econémico y tecnolégico de cada pais. Asi, el funcionamiento
organizacional y administrativo depende en alto grado de los niveles y dis-
ponibilidad de factores tales como: infraestructura urbana, inversion, inno-
vacion tecnoldgica, dinamica de los mercados, preparacién de la fuerza de
trabajo, recursos en general. Es decir, la capacidad de gestion requerida para
administrar una empresa en condiciones abundantes es absolutamente distin-
ta a la requerida para administrar una empresa en condiciones de escasez.
La administracion en el subdesarrollo es distinta a la administraciéon en el
desarrollo y por eso el conocimiento de laadministracion, que en su mayoria
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ha sido producido por los paises avanzados, resulta muchas vecesirrelevan-
te a las necesidades de los paises no avanzados.

Para los apoyadores de esta Ultima corriente, las proposiciones psico-
culturales suelen ser irrelevantes frente a los graves problemas socio-economi-
cos y tecnolégicos que enfrentan los paises retrasados. Es ingenuo, afirman,
tratar de explicar el retraso basados Unicamente en, por ejemplo, lafalta de
motivacién de logro, o el alto valor de las relaciones de amistad en las
empresas, 0 la actitud de desconfianza hacia el cambio, o cualquier otra
cosa similar, cuando de hecho los administradores se enfrentan en estos
paises a una escasez cronica de recursos tan esenciales como la maquinaria,
los medios de comunicacién. Es muy frecuente ver a un administrador de un
pais subdesarrollado comprando maquinaria de segunda de otro pais, endeu-
dandose en moneda extranjera para lograrlo, faltando capacitacién técnica,
teniendo dificultades con la calidad de la materia primay afrontando nume-
rosas barreras burocraticas para manejar los negocios. En estas condiciones
el administrador no es el tipico ejecutivo de escritorio y computadora, sino
un verdadero pionero y empresario.

Es posible que en la administracién sea conveniente tener estilos o
modelos combinados, mezclados, eclécticos, en la medida que respondan a
las condiciones internas y externas de una organizacion. En realidad es
irrelevante la procedencia de un sistema o técnica administrativa, lo impor-
tante es entender las implicaciones de su aplicacién en un medio determi-
nado. En México hemos cometido muchas veces el mismo error: importar
conocimiento administrativo de Estados Unidos, imponerlo luego en los
programas de formacién profesional y basar nuevos proyectos profesionales
en tales esquemas, todo esto sin existir una investigacion o experimentacion
previa que pruebe la confiabilidad y aplicabilidad del nuevo conocimiento en
condiciones mexicanas.

LA CAPACIDAD EMPRESARIAL Y LA CAPACIDAD
ADMINISTRATIVA

La diferencia entre empresario y gerente estda en las tareas egjecutadas,
aungue pareciera a primera vista que tienen una tarea comun.’ Pero esta dis-
tinciéon suele hacerse muy débilmente en los libros de texto de administracion.

Ciertamente no es problematico que el empresario y el administrador se
confundan en larealidad en una persona, aunque analiticamente sus funcio-
nes puedan separarse; esta aparente incomodidad se resuelve haciendo fuerte
la figura del administrador profesional e ignorando virtual mente la existen-
cia de los empresarios. Por ejemplo, uno de los textos universitarios mas
difundidos en la actualidad, Administracion contemporanea, s6lo destina
dos péaginas al tema de los empresarios. En ellas David R. Hampton sugiere
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que la falta de documentos escritos sobre el tema durante la revolucion
industrial, época cuando aparece la administracion cientifica, refleja la falta
de reconocimiento de la misma como "tecnologia" o conjunto de habilidades
que pueden aprenderse y apunta como explicaciones las siguientes:

- Era dificil aislar la funcion administrativa y separarla de las funciones
técnica y comercial. En esa época los empresarios Ilevaban a cabo una
combinacién de actividades financieras y técnicas, o mismo que ad-
ministrativas.

- Ese periodo estaba dominado por "pioneros y administradores fundado-
res'. Su papel erainiciar una organizacion y mantenerla en funcionamien-
to de la megjor manera que les era posible.

- Laidea prevaleciente en quienes operaban |las organizaciones era reformar
el caracter de todos los trabajadores para convertirlos en servidores obe-
dientes de la organizacion. No s consideraba a los trabajadores como un
recurso humano y mucho menos s reflexionaba sobre cémo adaptar la
administracion y las tareas a las personas.”

Estas descripciones que corresponden a la época de la Revolucion In-
dustrial fueron evolucionando, pero la diferenciacion conceptual se man-
tuvo. En este tiempo aunque se mantiene diferencia conceptual entre los
empresarios de los gerentes, se reconoce que los primeros pueden convertir-
£ en excelentes gerentes profesionales y los segundos requieren talento
empresarial; asimismo, se resalta la aplicabilidad de los principios adminis-
trativos tanto a las nuevas organizaciones como a las ya existentes, al igual
que a los empresarios y a los gerentes profesionales.

Los empresarios son individuos que concibenlaidea para una nueva empresa
comercial; retinen los recursos humanos, financierosy fisicos necesarios para
iniciar la empresa; inician las operaciones de la empresa y la hacen crecer
hasta el punto en que s agrega masgente ala organizacion; y por lo general
soportan la mayor parte del riesgo financiero y personal en lainiciacion de
la empresa.”

¢egun Terry y Franklin hay un punto de transiciéon cuando se contratan
gerentes profesionales para desempefar las funciones administrativas basi-
cas; asi, el concepto tradicional de gerente se asocia con las organizaciones
de tamafio medio a grande y el de empresario s vincula con las pequefias.
Segun ellos, los empresarios deben desempefiar totalmentetales funciones en
las etapas iniciales y de crecimiento de la empresa. Para estos autores,
sin embargo, algunos empresarios nunca reconocen €l punto de transicion
y esto puede obstaculizar el crecimientoy el éxito de una compafiia.”” Pero
en ocasiones —CcOmo veremos posteriormente— esta distincion suele no
ser real.
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Si los libros de texto de administracion olvidan el tema de los empre-
sarios, ello no quiere decir que éstos no hayan sido estudiados. La palabra
entrepreneur aparecié en francés mucho antes de que existiera un concepto
de la funcion empresarial. En la teoria econdémica el tratamiento de tal
actividad no es muy antiguo. Alrededor de 1800 el economista francés J. B.
Say (1767-1832) afirm6é que el empresario desplaza los recursos economi-
cos de un area de baja productividad a una de alta productividad, pero su
definicion no decia quién era este empresario.” En relaciéon con la economia,
Cochran escribe:

Aparte lo poco acogedor de la teoria clésica, la estmctura econémica de me-
diados del siglo xrx, con empresas pequefias o medias familiares o de gestion
muy directa oscureci6 el caracter distintivo de la funcion empresarial (...)."

El economistainglés Alfred Marshall (1842-1924) capté la distintasitua-
cion de las grandes empresas regidas por managers, pero no emprendio la
elaboracién tedrica respectiva. Segln Cochran, es posible que el desarrollo
relativamente temprano de grandes empresas en Estados Unidos llevaraa los
economistas de ese pais a concebir la actividad empresarial como funcion
distinta, tanto de la propiedad como de la aportacion de capital. En el primer
tercio del siglo XX Joseph A. Schumpeter elaboré una explicaciéon, aln
predominante, acerca del papel esencial del empresario: el de innovador*

Durante mucho tiempo el tema de los empresarios no fue un campo
privilegiado de los estudiosos de la administracion. En la segunda mitad del
siglo XX, los mismos empresarios y algunos cientificos sociales e historia-
dores == interesaron en resaltar la contribucion del empresariado al desarro-
Ilo econémico. Por ejemplo, en 1971, cuando aun no habia llegado al ocaso
la economia del desarrollo, s= publicaba en inglés el estudio de Flavia
Derossi sobre "el empresario mexicano, cuyo propésito era analizar al
empresario como factor social de crecimiento econdémico”,” al tiempo que
en el prefacio a una compilacion de articulos sobre empresariado y desarro-
Ilo econémico, Kilby afirmaba que con la publicacién de las obras de David
McClelland y Everett Hagen a principios de los afios sesenta, se reconocia
que lafalta de capacidad empresarial era un factor limitante del crecimiento
econémico de los paises subdesarrollados.”

En consonancia con lo anterior, ademas de las diversas interpretaciones
tedricas acerca de la capacidad empresarial, se planteaban en esa época
programas para desarrollar dicha capacidad.” Por ejemplo, para Frank W.
Young era dificil negar que la capacidad empresarial es un asunto de indi-
viduos: por una parte, muchos de los estudios histéricos acerca del fené-
meno son biografias de hombres de negocios extraordinarios; por otra, la
formulacion mas abstracta era normalmente expresada en términos aplica-
dos a los individuos: habilidad para hacer nuevas combinaciones, destrezas
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administrativas, percepcion de oportunidad, aceptacion del riesgo, inventiva,
motivacién de logro. Segin el modelo de mediacion de la actividad empre-
sarial, estos atributos individuales son resultado de antecedentes familiares
particulares y de experiencias como miembros de ciertos grupos, y reflejo
de valores culturales generales. Sin embargo:

Estas caracteristicas de personalidad no son simplemente un pélido reflgjo de
estas condiciones antecedentes,; ellas constituyen un factor causal indepen-
diente que media entre factores estructurales y el consecuente crecimiento
econémico."

En 1979, en una revista para economistas N . Leff, adscrito entonces a
la Graduate School of Business de la Universidad Columbia, mencionaba
que las primeras discusiones acerca del desarrollo econémico durante la
postguerra atribuyeron una importanciaconsiderable al problema del espi-
ritu empresarial en los paises subdesarrollados.” Y en 1986 se seguia ha-
blando en ténrinos parecidos:

Es un hecho histérico que donde quiera que = ha iniciado y sostenido el
desarrollo, los actores del cambio han sido los empresarios. Son ellos los que
innovan creando nuevos productos o procesos, encontrando nuevos materiales
y mercados y disefiando formas nuevas y mas eficaces de organizacion. En
muchos paises en desarrollo (...) el medio socioeconémico no ha sido propi-
cio al surgimiento de talentos empresariales.”

Aunque el término empresario (entrepreneur) sigue siendo bastante
elusivo, hay cierto consenso acerca de su significado. En un articulo publi-
cado en 1968 en la Enciclopedia  internacional de las ciencias sociales se
afirma:

La definicion de la actividad empresarial sigue siendo motivo de discrepan-
cia, pero s concuerda en que incluye parte al menos de la funcion adminis-
trativa de adopcion de decisiones para la direcciéon de cierto tipo de organi-
zaciones. Segun algunos especidlistas, habria que restringir su contenido a las
decisiones estratégicas o innovadoras; segun otros, a las organizaciones eco-
némicas (...).

Los estudiosos de la actividad empresarial han coincidido en que si bien
se trata de una funcion definible,

el término empresario = refiere masbien a un ideal que a una persona real.
Cualquier hombre de negocios o ejecutivo puede llevar a cabo actividad
empresarial sin que por ello pueda elaborarse una clasificacién que distinga
empiricamente entre empresarios y no empresarios.”
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Hoy diael fendmeno empresarial ya no es coto exclusivo de los cien-
tificos sociales. El renacimiento empresarial que vive Estados Unidos desde
hace varios lustros—Drucker habla incluso de "un profundo cambio de una
economia gerencial a una economia empresarial"—" ha fomentado el es
tudio de lo empresarial en el ambito de laadministracion, aunque esto alin
no se refleja en los libros de texto. Asimismo, son cada vez mas frecuentes
los cursos sobre Entrepreneurship en las escuelas de negocios en Estados
Unidos o los libros como Entrepreneuring,™ algo similar a lo que ocurria
hace treintaafios. LaEncyclopedia  of entrepreneurship  es una muestra del
auge de tales estudios; en uno de sus capitulos se refiere a las diferencias
entre la capacidad empresarial en los paises menos desarrollados y los
industrializados:

Los empresarios en las areas de bajos ingresos, predominantemente rurales se
enfrentan no s6lo a los problemas de los empresarios en los paises avanzados
sino a problemas creados por un antecedente cultural altamente tradicional.
El proceso empresarial es obstaculizado por los conflictos entre [o vigjo y o
nuevo. La transferencia de tecnologia es la preocupaciéon principal de los
empresarios en los paises menos desarrollados y es vista como mas que la
mera imitacion de los paises occidentales industrializados.”

Esta vision, tipica de autores de paises industrializados, valdria la pena
contrastarla con la del haitiano Jean Casimir, quien como funcionario de la
Comision Econdmica para América Latina (CEPAL) ha trabajado muchos
afios en M éxico. Paraél, una gran parte de labibliografia simplemente codi-
fica los rasgos comunes a los capitanes de empresas del tipo schumpeteriano
(sus motivaciones, su espiritu de riesgo, su valentia de pionero, etc.), para
luego generalizar la subsecuente revolucion de los gerentes, caracteristica
aparente de las empresas modernas; pero un poco de sentido critico mos-
traria que, sin desmerecer a los empresarios, explicar su éxito por sus carac-
teristicas sociales no so6lo lleva a lugares comunes, sino, en muchos casos,
a la adulacion indtil e incluso a la falsedad.

Los empresarios exitosos, si les quitamos la suma de capitales que controlan,
son hombres comunes y corrientes. Las explicaciones psico-sociales del éxito
empresarial son unas codificaciones de los aspectos mas superficiales de la
actividad economica (...). Se dice que el (empresario) tiene espiritu de logro
(...) y = construyen unas escaas complicadas para mostrar que el "achievement
motive" del empresario moderno (entiéndase de los paises desarrollados),
es mayor que el del empresario tradicional (...). Se llenan cuestionarios com-
plejos y = descubre que el empresario del interior de un pais desarrollado
suele lanzarse a todo tipo de aventura econémica, midiendo riesgos en cual -
quier parte del globo, mientras que e empresario del interior de un pais
subdesarrollado no s atreve siquiera a algarse de su parroquia. Finalmente



EMPRESARIOS Y ADMINISTRADORES MEXICANOS 35

parece comprobado que e empresario del pais desarrollado tiene una gran
habilidad para combinar racionalmente los factores de laproduccién, mientras
que el pequefio empresario s enfrasca en nucleos familiaresy es incapaz de
delegar la masminima autonomia a un administrador o a un contador que no
A su cufiado o su propio hijo.

Casimir cuestiona las afirmaciones anteriores. En primer lugar, dice, los
empresarios no llegaron a ser lideres de la actividad econémica debido a su
gran movilidad ascendente. Salvo contadas excepciones, los empresarios
heredan de sus padres posiciones sociales altas, junto con fortunas cuantio-
sas, que, mediante su propia industriay esfuerzo, acrecientan. En segundo
lugar, al empresario de los paises subdesarrollados no le falta espiritu de
logro por ser un ciudadano tradicional y conservador; pero si se le compara
con los de paises desarrollados, evidentemente encontrara distintas actitu-
des y conductas, acordes con el contexto cultural. En tercer lugar, el em-
presario del pais subdesarrollado, duefio de una posicion social estable,
solamente emprende actividades cuyo éxito, suficientemente asegurado, le
ofrece una utilidad que valga la pena

Tampoco los empresarios de los paises avanzados e lanzan irreflexiblemente
a la aventura; lamiden. El peso de un riesgo varia segun la posicion del que
lo esta evaluando (...).

Para Casimir tampoco es cierto que el empresario de los paises sub-
desarrollados esté menos capacitado para combinar racional mente los fac-
tores de la produccién. Lo que pasa es que los factores no son los mismos
en los paises subdesarrollados que en los desarrollados.

Ademas, a capital a s invertido viene sumada una cierta dosis de poder
politico y esta dosis, cuando se habla del reducido capital de una empresa
provinciana, no s puede comparar con €l poderio de los grandes capitales
multinacionales. El problemade lacombinacién de los factores productivosno
€s una simple operacion aritmética, sino un esfuerzo de modificar una forma
dada de asignar los recursos disponibles, o sea un esfuerzo por modificar las
reglas del juego econémico imperante en un contexto determinado. La capa
cidad de utilizar o cambiar las reglas del juego econémico depende del poder
de quien s lo propone (...).

Es cierto que unos empresarios tienen titulos académicos dignos de apre-
ciarse y gque s encuentran mas capacitados que aguellos que a duras penas
terminaron su escuela primaria. Pero no es menos cierto que cualquier hom-
bre al desarrollar una actividad no puede dejar de entender qué cosa pone en
jaque sus proyectos. Si estos obstaculos son insuperables (...) anadie le cabe
duda que, para su propia salud mental, € empresario tendra que aparentar
cierto tradicionalismo. Quienes insistan en codificar y pregonar el tradiciona-
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lismo del empresario de provincia, deberian percatarse que ese tradicionalis-
mo no descansa sobre situaciones de fracaso generalizado y mucho menos
sobre un deterioro de las fortunas de los individuos Ilamados tradicionales.
Ese tradicionalismo no es sino una manera de racionalizar una imposibilidad
de expansion econémica que valga un esfuerzo adicional, o una manera de
racionalizar formas de enriquecimiento social mente condenables, como Son el
agio y la especulacién, pero ciertamente muy gratificantes. *°

Un andlisis comparativo del desarrollo empresarial en dos regiones mexi-
canas tan distantes geografica como culturalmente, demuestra con gran sen-
tido critico, que el Ilamado espiritu de empresa no es privativo de ciertas
razas o educaciones, sino que la dindmica social y de los mercados a favor
de la acumulacion del capital puede ser mucho mas determinante.

Esta investigacion concluye que si bien es cierto que las capacidades
empresariales son a lavez aptitudes, actitudes y habilidades, algunas innatas
y otras adquiridas, y que estas Ultimas aumentan con la experiencia, la
educacién y las mejoras en la salud, es poco creible que las capacidades
innatas sean hereditarias, o exclusivas de ciertas razas, la evidencialo des-
miente siempre: hay muchos hijos de empresarios que no obstante la educa-
cion formal y no formal que reciben, no son buenos empresarios. Hay
capacidades innatas es verdad, pero estan uniférmente repartidas entre la
poblacién, de manera que cuando las circunstancias son propicias emergen
y cuando no, permanecen latentes.”

En constraste, Alejandro Garza Lagliera, conocido empresario regiomon-
tano, plantea asi la cuestion:

(...) para que exista el desarrollo de comunidades, promovido por la empresa,
lo primero que s requiere es que exista el empresario, el verdadero empre-
sario; no me refiero a un administrador entendiendo peyorativamente este
término. Requerimos empresarios con una vision creadora, con deseo de
aventura, de aventura consciente y planeada, con visién social (...) convo-
luntad de accion, porque, al finy al cabo (...) lo que = requiere no es tanto
de los conceptos emitidos en una tribuna o en una sala de conferencias, sino de
la accion diaria (...). Tal vez esto no sea tan brillante como exponer concep-
tos o ideas sobre el cambio o el desarrollo social en publico, pero es cierta-
mente mucho mas efectivo.”

En fin, al desarrollar conocimientos que conduzcan a un modelo de
empresariado y administracién apropiado a paises en desarrollo, es aconse-
jable reconocer la existencia de condiciones distintas —culturales, econé-
micas, politicas, sociales, empresariales— a la de los paises desarrollados,
para no caer en la creencia de que no podemos progresar por Nnosotros
mismos, a nuestra manera, de que no tenemos masremedio que adoptar, de
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emular, el ritmo y la manera de los avanzados. De algunas caracteristicas
particulares del entorno empresarial mexicano hablaremos en el inciso si-
guiente.

LOS EMPRESARIOS MEXICANOS Y LA ADMINISTRACION
DE EMPRESAS

Para hablar de estilos propios de administracion en México es necesario refe-
rirse primeramente a la realidad empresarial —empresario y empresas—, al
contexto nacional y a la cultura de los mexicanos, no importando si es
tradicional o moderna. La empresa es una institucién, una forma de estruc-
tura social que los hombres se dan a si mismos en pos de ciertos ideales y
objetivos. El empresario concibe a la empresa; lacreay ladesarrolla, y con
mucha frecuencia es quien la administra, aunque en muchas organizaciones
se emplean aarrinistradores profesionales. Pero en México es una realidad
mas difundida el empresario-administrador que el administrador profesional,
asi como es una realidad mas amplialas empresas pequefias y medianas que
las grandes, las privadas que las publicas, las empresas familiares que las
ya institucionalizadas, y esto no quiere decir que s6lo las pequefias sean
familiares.

Esta es una afirmacion muy aceptada: "Si bien hacer negocios en fami-
lia no es una préctica exclusiva de la cultura mexicana (...), si ha llegado
a caracterizar a la estructura industrial mexicana."” Pero ello no es una
peculiaridad de México, hay estudios que demuestran que una cuarta parte
de las corporaciones norteamericanas mas grandes son controladas familiar-
mente.” Sin embargo, tal vez la familia mexicana juega un papel distintivo
en la sociedad y en las empresas mexicanas. Este tema de la relacién em-
presa-familia apenas s empieza a estudiar en México.

En dltima instancia, las empresas medianas y pequefias —y también muchas
de las grandes— han encontrado mayores beneficios que trabas bajo una estruc-
tura familiar de operacion. Y con la crisis & han replegado y fortalecido.

Todo indica que los empresarios familiares trabajan masy mejor que
antes para suplir —con ingenio muchas veces— sUs carencias en materia de
capital, maquinaria, equipo y tecnologia (...). Han servido desde siempre
como la mejor escuela para formar a las futuras generaciones empresariales
del pais (...)."

Del Verbo Emprender es el nombre del esfuerzo encabezado por Salo
Granbisky para auxiliar a las empresas familiares de México a mejorar. Uno
de sus libros, La empresa familiar, ha vendido mas de 50,000 ejemplares,
lo cual es verdaderamente inusual en temas de administracion y demuestra
que el tema es una prioridad en la economia mexicana.
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En este libro el autor confiesa que los problemas que mas preocupan a
sus asesorados estan relacionados con la familia: ¢le doy acciones a mi
hermano u otros parientes?, ¢me auxilio de gente de confianza, aunque no
sean muy capaces, pero son familia?, ;como planeo mi organizaciéon fiitura,
de acuerdo con mis hijos, esposa?, ;como puedo motivar a que se interesen
en el negocio? Concluye diciendo que la empresa debe considerarse un
organismo vivo que debe funcionar independientemente a la familia, o cual
no significa que la familia no trabaje para la empresa sino que lo hagan
profesionalmente.*

Los temas de la sucesion empresarial, laincorporacion de gerentes pro-
fesionales, los conflictos familiares en la empresa, y la institucionalizacion
de la empresa familiar son temas frecuentes de congresos, conferencias,
articulos de revistas de negocios, y otros, pero creemos que el tratamiento
de estos temas tan importantes sigue siendo demasiado empirico y anecdo-
tico, y resulta imprescindible incorporarlos al tratamiento cientifico y la
sistematizacién del conocimiento.

Por otro lado, tenemos estudios sobre los empresarios mexicanos reali-
zados desde la ciencias sociales que aportan conocimiento de orden cienti-
fico, muy importante para comprender el fendmeno social del empresariado
y entender el transfondo de la conformacion actual de las empresas regio-
nales, pero resulta quizd poco accesible para la operacion y mejoramiento
de las empresas familiares. Por gjemplo, un estudio sobre empresarios tapatios
en particular asi concluye:

El comportamiento empresarial contemporaneo no degja de evocar su parentes-
co con la oligarquia de las postrimerias de la Coloniay del siglo xrx. Esto es
mas evidente cuando s observa que aun las grandes industrias son manejadas
como empresas familiares(...); cuando s percibe el papel que desempefian las
relaciones de parentesco en la consolidacion de fortunas; cuando a través de
ciertos mecanismos de herencia, a la muerte del pater familias s transmiten
los capitales dando preferencia a los hijos mayores, como en la antigua insti-
tucion del mayorazgo, para impedir la dispersion de los bienes (...)."

Pero en México hay de todo: dinastias empresariales y empresarios sin
nombre, grandes conglomerados y empresas artesanales, empresas publicas y
privadas, nacionales y extranjeras, aunque segun gran parte de la bibliografia
sobre la dependencia y la capacidad empresarial en América Latina, los em-
presarios privados nacionales no han gjercido un liderazgo en el desarrollo.
A diferencia de los paises industriales, se suele aseverar, la mayoria de las
economias latinoamericanas ha descansado significativamente en dos fuentes
adicionales de inversion y capacidad empresarial: el Estado (o el sector publi-
co) y las subsidiarias de las corporaciones multinacional es.*

Sin embargo, las cosas tienden a cambiar: muchas empresas familiares
evolucionan; se percibe el auge de cierto tipo de empresarios pequefios y
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medianos, algunos de los cuales no son reconocidos como tales porque son
rurales o subterraneos; estan de moda la privatizacion o desincorporacion de
empresas y entidades publicas; estan en marcha procesos de reconversion o
modernizacién, al parecer inevitablemente asociados con la apertura a la
economia global.

En cierto modo, la historia de las grandes empresas mexicanas confirma la
tesis de que el crecimiento exige a las empresas familiaresperder su caracter
de entidades cerradas, y adquirir una naturaleza publica e institucional. Pero
ello, como ya s dijo, s6lo en cierto modo.

En efecto, la apertura a nuevos inversionistasy lainstitucionalizacion de
la empresa (por gjemplo viala emisién de acciones en el mercado bursétil),
no siempre supone que el control de una empresa dege de ser familiar.

En algunos casos, antiguas empresas familiares(...) se han abierto a una
direccion profesional, gena al ambito de lafamilia, sin que ello implique la
pérdida del control accionario. Estos casos son la mayoria.”

Alba y Kruijt, por su parte, proporcionan una vision de conjunto pro-
veniente de una encuesta industrial, de los origenes ocupacionales de los
antecesores de los empresarios de ahora (desde los artesanales hasta
los extragrandes) a la diversificacion de sus intereses econémicos y afirman
que si hubiera que tipificar a "laburguesia tapatia seria necesario describir-
la como una clase con intereses multiples; empresarios polivalentes
involucrados en sectores dispersos mas que artifices de imperiosindustriales
o lideres de conglomerados productivos".*

Perfiles del empresario

Los empresarios mexicanos, como empresarios, han sido muy poco
estudiados.” Pero aun siendo escasos los estudios, tal vez valga la pena
clasificarlos en cuatro tipos:

1) Los de personas, familias o grupos de empresarios, principal mente
las élites (de caracter histérico-antropologico).

2) Los que se refieren a sus caracteristicas en relacién con el desarrollo
socioeconémico (de caracter econdmico-sociol6gico).

3) Los que intentan detectar los estilos de administracion.

4) Los ensayos diversos.

Entre las tesis doctorales realizadas en Estados Unidos en relacion con
la historia econémica de México, hay investigaciones sobre empresarios que
caben en el primer tipo sefialado; en este grupo se podrian incluir como
glemplo, los estudios auspiciados por el Centro de Investigaciones Supe-
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riores del iNAH, el de Roderic Camp, y uno de la Universidad de Guadala-
jara.” Entre los trabajos que buscan caracterizar a los empresarios en re-
lacion con el desarrolloeconémico se podria mencionar el de Flavia Derossi
(1971), precursor en este campo, y el de Alba Vegay Kruijt, y algunas tesis
doctorales en Estados Unidos.” En el tercer grupo se incluye el libro de
Camarena y Lasso” y en el cuarto los ensayos de Gabriel Zaid y de Jean
Casimir, entre otros.” Sobre las organizaciones mexicanas y sus ejecutivos
0 gerentes, lalista de estudios es mayor. DelaCerda ha hecho dos revisio-
nes relativamenteamplias.” Debe mencionarse aqui lacompilacion de Viviane
B. de Marquez, que intentaba combatir el estereotipo siguiente, reflejado en
la mayoria de la bibliografia existente:

1) Los directivos de empresas:. tienen actitudes pasivas frente a la tecnologia
extranjera y hacia problemas de eficiencia (...). Algunos autores atribuyen
tales caracteristicas a factores a) culturales como la falta de "espiritu empre-
sarial", b) politicos, los empresarios siendo los maximos representantes de las
nuevas burguesias fomentadas y apoyadas por las politicas de desarrolloin-
dustrial, o c) los econémicos, por lafalta de politicas econémicas apropiadas.

2) Los técnicos (...) tienen una posicion vulnerable en paises en vias de
desarrollo. El mercado de técnicos (incluyendo a los ingenieros) es relativa-
mente estrecho en estos paises y atrae menos estudiantes (...) las empresas
no son conscientes de laimportancia del conocimientotécnico y no lorecom-
pensan lo suficiente (...) las técnicas cambian tan rapidamente que las escue-
las no pueden adecuar €l entrenamiento a las necesidades practicas.

3) Los trabajadores: son insuficientemente calificados, y aun los obreros
calificados necesitan mucha supervision porque son irresponsables (...) las
empresas prefieren contratar a obreros no calificados y entrenarlos en la
practica, por ser mas baratos. En general, los empresarios prefieren técnicas
de dlta intensidad de capital para evitar la contrataciéon de mas obreros y asi
evitar problemas sindicales.

4) Los mercados. son muy estrechos (...). Por afiadidura, existen muchos
intermediarios (...).

5) Las empresas: generalmente se caracterizan por escaas de produccion
suboptimales, capacidad ociosa, métodos inadecuados de organizacién de la
produccion, escasa integracion vertical, mala calidad de las materias primas
y demasiada diversificacion horizontal frente a la estrechez del mercado.”

Y es que las investigaciones sobre las organizaciones mexicanas, segun
Luis Montafio, se han caracterizado por lautilizacion de "esquemas teoricos
generados en los paises industrializados; su correspondencia con formacio-
nes sociales diferentes ha suscitado (...) sélo aislados intentos de reflexion".*
Aqui DelaCerda coincide: "los nacionales hemos adoptado abiertamente la
concepcion teorico-aplicada de las disciplinas administrativas y organizaciona-
les de Estados Unidos. L o mexicano en este terreno ha interesado poco a los
mexicanos (...)".** Pero de esto hablamos masampliamente en otra parte del
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libro. Ahora pasemos a revisar algunas caracteristicas de esa realidad tan
difundida en México, la empresa familiar.

Familia y empresa

La empresa familiar ha sido indispensable en los inicios de cualquier
proceso de industrializacion. Es comiUn que tales empresas dependan en sus
primeras etapas de la capacidad de una persona, quien posee los elementos
basicos para iniciar un negocio: representa la unidad familiar, concentra el
capital, tiene la educacion y vision negociadora, tiene las relaciones sociales
necesarias.

La concentracién de estos atributos en una sola persona justifica que la
organizacién gire en torno a ella, pues tiene el conocimientoy la autoridad.
Pero conforme se supera el arranque y las actividades crecen y se hacen mas
complejas aparecen presiones hacia la apertura y la cooperacién. La direc-
cion y organizacion del trabajo dejan de ser tarea de un solo hombre. El em-
presario que = enfrenta a estas presiones recurre a los recursos familiares;
posiblemente la racionalidad administrativade esta decision sea reducir los
riesgos y la ambigliedad que pueden traer personas ajenas a la cultura fa-
miliar. La estructura familiar favorece el control pero no siempre la eficien-
cia. Con frecuencia las organizaciones s aferran a las tradiciones familiares
mas por dependencia psicolégica que por razones de eficienciay eficacia;
y cuando esto sucede se cae en la administracion familista, convirtiendo en
vicios virtudes anteriores.

Las empresas familistas no siempre son negocios familiares, aunque
muchos de estos pronto se convierten en familistas. También hay empresas
publicas, sindicatos, universidades y organismos de gobierno con caracteris-
ticas familistas.

Las empresas familiares en México son la mayoria y la sabiduria con-
vencional diria que éstas son medianas y pequefias. En los afios setenta
Flavia Derossi estudié al enipresariado mexicano y encontré en una muestra
representativa de la industria, que 64% de las organizaciones eran negocios
cuyos capitales pertenencian a socios familiares.” Por otra parte, en 1979
Minakata y otros investigaron a las pequefias y medianas empresas indus-
triales de Guadalajara y encuentran que mas del 80% eran de tipo familiar.
Este dato se confirma con exactitud poco tiempo después, segin la encuesta
industrial hecha en 1981 por el Departamento de Promocién y Desarrollo
del Estado de Jalisco, 88% de las empresas eran de origen familiar.”

Es explicable que en los estados del pais, incluido Nuevo Leon, sea
mayor la presencia de empresas familiares que en el Distrito Federal. El in-
dice de familiaridad también decrece, segun el estudio de Derossi, en las
organizaciones mayores de 250 empleados y en los sectores modernos de
produccién que se desarrollaron en México durante la segunda mitad del
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siglo xx: quimica, metdlica, petroquimica, vidrio y cemento, automotriz. En es
tos sectores la complejidad de la produccién exige tecnologia avanzada,
altos niveles de capital, conocimientos profesionales, 1o cual explica por qué
muchas de las empresas son corporaciones transnacionales.

Hasta hace poco tiempo se creia que la organizacion corporativa al
estilo norteamericano era la ruta de la modernidad y la eficiencia. Ahora no
hay suficientes razones para preferirlas sobre las de tipo familiar. Desde
luego, las grandes corporaciones predominan en el mundo, pero su forma de
organizacion burocratica e individualista es criticada por los analistas, quie-
nes comparan sus deficiencias frente al modelo organizacional japonés apo-
yado en tradiciones de tipo familiar.

El riesgo del uso de las tradiciones familiares, que los japoneses han
sabido equilibrar, es el abuso, y su consecuencia, es decir la organizacion
familista. Las caracteristicas de esta deficiencia han sido estudiadas en M éxico
y aun cuando gran parte de estos estudios proceden de investigadores norte-
americanos influidos por prejuicios en favor de la organizacién corporativa,
sus hallazgos benefician el entendimiento del familismo. Estos son los he-
chos y sus consecuencias mas importantes en organizaciones mexicanas:

- La propiedad del capital o de las acciones s= concentra en el duefio y
sus familiares. No se permite la participacion en el capital a nadie que
no sea un familiar.

Consecuencia:  se limita el crecimiento del capital y se desaprovecha
el poder motivacional que tiene la participacion en el capital por parte
de los individuos sobresalientes por su capacidad y lealtad.

- Ladireccion de las organizaciones —director, consgjo directivo, puestos
de mando— se gjerce por el duefio y sus familiares. Se desconfia de los
extrafios a la familia y por lo tanto, los criterios de seleccién del per-
sonal directivo son las relaciones de parentesco, compadrazgo, padri-
nazgo.

Consecuencia:  la asignacion familista de los puestos facilita el con-
trol pero limita la eficiencia, ya que ladireccién deberia ser ejercida por
quien tiene el talento y los conocimientos para hacerlo. Se desaprove-
chan los dotes de la direccion profesional, especializada, objetiva en
cuanto desligada de intereses familiares.

- L a organizacién del trabajo de la empresa sigue estrictamente el camino
de latradicion heredada. El gjercicio de latradicion es osbtinado, irracio-
nal, impuesto. Los empleados son psicoldgicamente obligados a seguir
los valores y costumbres de la familia directiva.

Consecuencia: los valores tradicionales en este caso contribuyen a
una estabilidad aparente, pero contradictoriaen el fondo. La organiza-
cion puede basarse en las tradiciones aceptadas libremente por sus
miembros y es importante que estos aprendan las tradiciones transmiti-
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das por la culturay la forma de vida en las organizaciones. Pero el
tradicionalismo es rigido, inflexible e impidea la organizacién adaptarse
a los cambios de su medio ambiente y aceptar procesos de moderni-
zacion.

El liderazgo es autoritario, no necesariamente en cuanto a la distancia
existente entre jefes y empleados, sino en cuanto a la imposicion de un
solo criterio: el del poder y la autoridad del jefe o duefio. Una manifes-
tacion frecuente del liderazo autocratico es el paternalismo, por el cual
el jefe de la familia protege a sus miembros a cambio de lealtad y
obediencia.

Consecuencia:  una de las criticas mas severas y certeras a las cul-

turas autoritarias se refiere a la inseguridad de las personas cuya nifiez
y juventud estuvieron sujetas a una figura muy autoritaria. La cultura
mexicana y de muchas de sus organizaciones ha sido frecuentemente
identificada por el autoritarismo de sus lideres, quienes desconfian de la
capacidad del pueblo, de la raza, de los empleados para decidiry parti-
cipar responsablemente en el desarrollo de las organizaciones. Se premia
la lealtad de los empleados, pero se sospecha de su iniciativa y creati-
vidad, pues existe mucho miedo de que los empleados se muevan por si
solos.
Las organizaciones familistas se mantienen cerradas al medio ambiente
pues la apertura desestabiliza el origen interno. Recurren por seguridad
a los lazos familiaresy a latradicién como defensa contra laturbulencia
del medio ambiente.

Consecuencia:  las organizaciones dependen de su medio ambiente,
independientemente de si éste es estable o turbulento; financiamiento,
mercados, materias primas, tecnologia, recursos humanos proceden del
medio ambiente. La cerrazén impide los procesos de adaptacion tan
importantes para el desarrollo y la subsistencia.

Las politicas y estructuras del familismo persiguen obstinadamente la
estabilidad y la seguridad.

Consecuencia: la estabilidad y la seguridad son dones preciados para
el hombre y sus organizaciones, pero paraddjicamente éstas provienen
de la movilidad y el riesgo.
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La tradicionalidad de los duefios de empresas medianas o pequefias

iNo falta ahora quienes, confundidos por |a seoara-
cion entre la propiedad de la empresay su adminis-
tracion, quieran aplicar el mismo modelo a los pai-
s subdesarrollados!

JEAN CASIMIR *°

Esta seccion s refiere a los duefios de empresas o negocios mediemos
y pequefios —lamayoria empresarial del pais—, quienes —se dice— tienen
valores y actitudes tradicionales, a quienes aveces no se les considera como
empresarios sino simplemente como empleados por cuenta propia —algunos
de los cuales s les Ilama en ocasiones empresarios informales o subterra-
neos—; a los que gjercen al mismo tiempo las funciones de empresarios y
administradores. Estos tienen su estilo propio de administrar.

En 1979 s publicé el libro, El progreso improductivo, de uno de los
pensadores mas licidos de México, Gabriel Zaid —ingeniero, poeta y en-
sayista, consultor de empresas—, el cual deberia ser obra de consulta obli-
gada tanto de los estudiantes de administracion como de los administradores
profesionales, maxime en la actualidad cuando se habla tanto de calidad y
productividad. Su tema es la cultura del progreso, impuesta a las culturas
tradicionales, con efectos contraproducentes notorios: prospera una oferta de
progreso costoso y, por lo tanto, no generalizable, en vez de que prospere
una oferta que aumente la productividady el bienestar a bajo costo para
toda la poblacién. Dice Zaid: "Desgraciadamente, la oferta de progreso
consiste en lujos poco productivos (...) cuando el mercado pobre necesita
una bicicleta, el sector moderno insiste en que lo Unico decente es un
Cadillac."** Para Zaid el problema no es definir si.

siempre sea mejor (0 peor) la operacion fuera del mercado, a través del
mercado, por viapolitica, a través de personas que trabajan por su cuenta o
de grandes o pequefias entidades publicas o privadas, sino en qué casos tales
o cudles modos de operacién s prestan 0 no e prestan para que €l supuesto
mejoramiento sea viable para todos.™

Zaid presenta esta situacion ilustrativa: los numerosos casos de empre-
sas pequefias y medianas que s arruinan al tener éxito. Esto sucede mucho
cuando el hijo del duefio estudié economia o administracién y adquiere esa
fe ciega en las economias de escala y el especialismo, incluyendo las
computadoras, los estudios en el extranjero.

La fe ciega del junior puede acabar con las utilidades de una operacion
bien llevada a pequefia escala y sin estudios especializados. Sin embargo,
también puede hacer milagrosy convertir una operacién pequefia en grande
y prospera. Hay operaciones que por su propianaturaleza (las circunstancias
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tecnologicas y de espacio econémico) tienen que moverse dentro de escalas
mayores o menores. Una fabrica de ropa puede ser viable a escalas im-
posibles para una compafiia petrolera.”

La pequefia empresa en el occidente rural de México le da la razén
a Zaid y al mismo tiempo desmiente tesis de campesinistas y proletaristas.
Estados como Nayarit, Aguascalientes, Guanajuato, Jalisco y Michoacan
vivian un fendmeno empresarial algo distinto del auge de las empresas
modernas pretendido por el modelo modernista: el investigador que haya
salido al campo en el Gltimo lustro de la década de los ochenta encontré
"que en muchas ciudades medias, menores e incluso rurales pequefias (...)
la agriculturaconvivecon una gran variedad de actividades manufactureras
y pecuarias novedosas; descubrira que detras de lavisién que homogeniza
lo campesino hay en marcha un proceso de diversificacion de actividades".
L as actividades manufactureras predominantes son tradicionalesy pertinen-
tes (confeccidn de prendas de vestir, tejidos de punto, fabricacién de calza-
do, juguetes de madera, elaboracién de dulces, etc.) y en escala pequeia (las
formas de organizacion predominante son el taller, el trabajo a domicilio y
el taller de maquila); la manufactura se basa en la existencia de muchas
pequefias empresas, "en gran medida familiares, que parecen organizarse de
acuerdo con los avatares del ciclo y las situaciones domésticas mas que a
partir de los impulsos de laacumulacion de capital”; latendencia es hacia
la fragmentacién y la proliferacién horizontal de los establecimientos mas
que hacia el crecimiento vertical y laconsolidacién de grandes empresas.™
Generalizando podriamos afirmar que hay en M éxico un sector empresarial,
la mayoria, con valores y actitudes tradicionales que contrasta con el sector
empresarial minoritario, moderno. Desgraciadamente, las limitacionescultu-
rales del sector moderno impiden que, por ejemplo,

los campesinos sean vistos como empresarios rusticos escasos de recursos, y
como clientes potenciales de medios de producciéon baratos (a través de los
cuales = aprovecharia mejor una parte del capital subempleado en el sector
moderno). Son vistos como subordinados potenciales, subempleados y dificil-
mente aprovechables, dada su falta de cultura moderna.

Seamos conscientes de algunos estereotipos construidos en detrimento
de los pequefios empresarios. Vistoscon ojos de politicos partidistas aque-
Ilos son proletarios o reaccionarios. Para las grandes empresas son compe-
tidores desleales; para el fisco, evasores; para los sindicatos, individualistas
que rechazan su mediacién no s6lo cuando compran trabajo sino cuando lo
venden; para los académicos y tecnécratas, gente con necesidad de educa-
cion y ayuda.™

Pero, ¢quiénes y cémo son los pequefios empresarios? -si nuestra peque-
flez paternalista no nos impide verlos y respetarlos como empresarios la
mayoria de ellos:
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...gana menos gque los investigadores de tiempo completo que los denuncian
como explotadores, con los mismos argumentos que usan los grandes empre-
sarios, los sindicatos y el gobierno para denunciarlos como evasores del
progreso que exigen nuestras leyes. ocupan a menores, no pagan salarios
minimos, no los inscriben en e Seguro Social, los hacen trabajar en condi-
ciones insalubres, con equipo hechizo, etc. También ganan menos que los
técnicos de las dependencias oficiales que, en vez de denunciarlos, acuden en
su ayuda para modernizarlos, ponerles la muestra, etcétera.”

Sin embargo, estos empresarios pequefios —sin estudios universitarios,
relaciones, presentacién y buenas costumbres que da el paso por launiversi-
dad— pueden ganar mas con un negocio propio que como empleados. Y es
que gastan muy poco en relaciones, presentacion y buenas costumbres en
relacion con sus ingresos. En un articulo publicado en 1986, asi describimos
a los pequefios empresarios:

Una caracteristica del empresariado pequefio es su mayor juventud con res-
pecto al mediano y al grande (...). Los empresarios pequefios establecidos en
la zona metropolitana de Guadalgara son en mayor proporcién que sus
mayores, de origen metropolitano o al menos jalisciense (...). EI empresario
pequefio jalisciense es poco educado (mejor dicho, tiene escasa escolaridad)
en comparacion con los que emplean mas de 25 personas.”

Los empresarios y gerentes de una regién fueron interrogados acerca de
los factores de éxito en sus funciones, relacionados con el individuo, la
organizacion y el contexto.

Este tema nos introduce en el corazon mismo del problema de detectar el
estilo "propio" del dirigente de empresa de la region. Presentamos aqui la
mentalidad del empresario respondiendo a los condicionamientos sociocul -
turales, econémicos, politicos, etc. La inteligencia, la preparacién teérica y
préctica, y sistematizacion de los afios de experiencia empresarial produjeron
estos factores vistos como de éxito.”

La capacidad de tomar riesgos y emprender nuevas empresas fue una de
las caracteristicas mas desbalanceadas del empresario actual, lo cual pare-
ciera ir en contra de laimagen tedrica del empresario. Queda claro que hace
falta mas espiritu empresarial y menos familismo.” Esta aversion al riesgo,
ha sido explicada en palabras llanas por Alba y Kruijt al referirse a los
grandes empresarios tapatios:

(...) laclase dirigente, para usar el lenguaje local, "no pone todos los huevos
en una misma canasta'. Sus inversiones s localizan en una gama amplia de
actividades: generalmente no en ramas industriales vinculadas o eslabonadas
productivamente, sino en ramas econdémicas que son prometedoras a corto
plazo o que brindan seguridad: comercio, bienes raices, construccion, vivien-
day hoteles (...).”
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Pero no sabemos mucho de los empresarios y las empresas pequefias y
medianas, de sus formas de administrar. No tenemos teoria sobre sus significa-
dos comunes, ni valores y actitudes compartidas, sus practicas consensuales,
s6lo indicios de las formas en que los empresarios y gerentes de la muestra
conciben su realidad y la manera como enfrentan sus problemas. De la gente
del pueblo raso, la sin fortuna, la de abajo, la marginada, s6lo los antropo-
logos se han preocupado por conocer sus estrategias de supervivencia.

Las pequefias empresas no roban camara (...). Son algo asi como losindios:
tienen muchos defensores, pero pocos que digan que hay que volverse indios
(o que pongan el gemploy s vuelvan). Se supone que hay que ayudar a los
indios y a las pequefias empresas, pero no para que lo sean, sino para que
dgjen de serlo (...). Asi también los japoneses fueron vistos desde arriba,
como simples copiones, hasta que estuvo claro que era un punto de vista
equivocado. Tal vez pase |o mismo con las pequefias empresas.”

Gabriel Zaid ha concebido un modo exitoso de administrar las empresas
pequefias y medianas pensando en un progreso productivo que deberia pro-
ponerse en los libros de administracion local. Como muestra transcribimos
estos parrafos:

Una de las pocas ventajas de operar con recursos minimos es que no pueden
derrocharse en progresos improductivos (...).

Abundan los negocios pequefios pero muy lucrativos que s arruinan al
quedar en manos de una administracion profesional (privada o publica): esa
administracion que trabaja por cuenta de terceros, con derechos laborales y
de categoria social, con métodos avanzados y recursos costosos, bajo politi-
cas, hormas, sistemasy procedimientos, que obligan a documentar los actos,
fundamentar las solicitudes, consultar las decisiones y dar cuenta de los
resultados. Tanto progreso ahoga a los negocios pequefios: mas que los rédi-
tos agiotistas.

Por eso fallan tanto los créditos de fomento que s ofrecen a los pequefios
productores. Los mas necesitados de crédito siguen yendo con los agiotistas,
y los verdaderos beneficiarios de los fondos de fomento suelen ser los produc-
tores ya no tan pequefios ni tan primitivos: los que tienen capacidad para
moverse en los laberintos burocréticos. Esta capacidad implica un minimo de
cultura moderna, de relaciones, de dineroy de tiempo (...).

Las pequefias empresas son un almacigo de iniciativasde donde salen a
veces las grandes, una escuela formadora de personas capaces de actuar por
cuenta propia, una red abastecedora masflexible para atender las variaciones
de la demanda en el espacio y en el tiempo. Como si fuera poco, producen
mas por unidad de capital, aprovechan oportunidades de inversién inaccesi-
bles para la operacion en grande y son capaces de poner a producir a una
persona con inversiones minimas (...).

Con mucha frecuencia, las pequefias empresas producen nuevos empre-
sarios. Algunos empleados observan de cerca el ggemplo de la independencia,
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ven gue no hace falta tanto para actuar por cuenta propiay (calculando bien
o0 mal sus propias fuerzas, procediendo bien o mal) s lanzan a poner un
negocio propio. Para evitar esto, las grandes empresas les ponen jaulas de oro
a sus empleados mas capacesy |os malacostumbran a lujos que nunca podran
darse por su cuenta. Pagan tan bien la dependencia, que la independencia s
vuelve incosteable.”

Ahora tomemos el tema de las grandes empresas y sus empresarios y
administradores. L a siguiente seccion se refiere a esa élite empresarial y a
sus administradores profesionales —incluyendoa la cumbre ejecutiva. Ellos,
se dice, representan los valores y actitudes modernos.

Los modernos empresarios y administradores de las grandes empresas

A pesar de la popularidad de las biografias mexicanas, las de empresa-
rios no lo son, de tal suerte que en ellas no pueden basarse los estudiosos
del comportamiento empresarial. En una relacion de 900 protagonistas, las
minorias rectoras de la Reforma y la Revolucion Mexicana (1857-1958)
—politicos, intelectuales, sacerdotes, militaresy empresarios— poco menos
de la décima parte fueron empresarios (de Manuel Escandén a Hugo
Beekman), la mayoria aln no biografiados para el publico.”

Posteriormente, el estudio de Derossi de 200 industriales mexicanos,
"no esta relacionado con el tamafio (de las empresas), sino mas bien con la
influencia que el grupo puede ejercer sobre la sociedad".” El de Alba y
Kruijt aborda la formacion de los empresarios regionales y de sus capitales,
asi como las consecuencias de sus vinculos agricolas y comerciales sobre el
tipo de inversiones y el modo de industrializacion. A partir de los seis casos
mas importantes de familias de empresarios de Jalisco, analizan compara-
tivamente al grupo hegemoénico, sus formas de organizacion y de expresion
ideolégica. Los autores examinan los seis grupos de familias y empresarios
de Jalisco mas importantes "en razon del capital, de su nimero de empresas
y de la capacidad que han tenido para movilizar recursos econémicos, So-
ciales o politicos para lograr cierta hegemonia en la direccién del proceso
industrial regional™.* El estudio de los empresarios mexicanos como fuerza
politica hecho por investigadores de Universidad de Guadalajara aporta un
andlisis reciente de este grupo social.”

La cumbre egecutiva

El administrador profesional en México es una realidad significativa
desde los afios sesenta, época en que s gesta una estrategia econémica que
conduce a la expansién rapida de la economia. Los afios del milagro mexi-
cano hicieron posible que en la direccién de las principales empresas s
diera entrada a individuos que no provenian de familias de empresarios
présperos. Nacen los negocios como una profesioén:



EMPRESARIOS Y ADMINISTRADORES MEXICANOS 49

...que el entrenamiento para su practica sea de caracter intelectual, que s
persiga no para el propio beneficio sino para el de otros, y que la cantidad
de recompensa financiera no sea considerada la medida del éxito.”

Segln una ley de 1944, en México no e requeria titulo para ejercer la
profesion de administrador. Esa ley fue reformada en 1974 para afirmar solo
que "las leyes que regulen campos de accion relacionados con alguna rama
0 especialidad profesional, determinaran cuéles son las actividades que ne-
cesitan titulo y cédula profesional para su gjercicio”. Una especie de reco-
nocimiento oficial a la profesion fue el registro, en 1976, del Colegio de
Licenciados en Administracion de Empresas en la Secretaria de Educacion
Publica.”

¢Quiénes son los administradores profesionales en México? En un articu-
lo publicado en 1988, Roderic Camp, estudioso estadunidense de las élites
mexicanas, afirma que "el administrador profesional es al sector privado
aproximadamente lo que el politico tecndcrata, o el politico burécrata, es al
Estado". Los administradores profesionales son elegidos segin su capaci-
tacion formal, su experiencia y sus habilidades. Dice R. Camp que estos
individuos s han hecho por si mismos y no han dependido de los lazos
familiares ni de un capital para triunfar, y generalmente estan mas dispues-
tos que los capitalistas a correr riesgos y a introducir cambios innovadores
en las estructuras y en la produccion de las empresas.”

Expansion  publicé en 1988 un informe exclusivo, "L acumbre gjecutiva.
Los 100 directores de las empresas mas importantes de México." Como
suele suceder, no siempre estan todos los que deberian estar. Los editores
sefialan que la "ausencia de algunos directivosdel listado (...) es una omision
que no debe ser atribuiblea discriminaciones, olvidos o negligencias" impu-
tables a ellos, sino que "por razones propias, algunos ejecutivos prefirieron
abstenerse de figurar".” En ese informe se afirma que los integrantes de la
cumbre gjecutiva son directores generales, y no necesariamente empresarios,
duefios o presidentes del consejo de administracion, salvo en algunos casos
excepcionales.

Generalizando, podriamos decir que |los €jecutivos mexicanos son pocos,
trabajan en las grandes empresas del sector privado, principal mente en in-
dustrias modernas localizadas en las principales zonas metropolitanas y
ciudades del pais, tienen ingresos altos y jornadas de trabajo amplias, tienen
movilidad y expectativas ascendentes en las empresas y duran, en promedio,
menos de 10 afios en ellas. Provienen de la clase media hacia arriba, la
inmensa mayoria son hombres y para ascender han seguido el camino de los
libros (de administracion eingenieria), pues dicen que es masimportante"lo
que se conoce", que "a quién se conoce" y aspiran a independizarse, a ser
empresarios.
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Las empresas publicas y sus administradores

La creacion de empresas paraestatales en México a partir de 1917 ha
obedecido a diversos factores; por ejemplo, algunas empresas se crearon
para ejercer las nuevas funciones que la Constitucién encomendaba al Es-
tado; otras fueron adquiridas del sector privado cuando no operaban adecua-
damente por problemas vinculados a los altos montos de inversion, largos
periodos de maduracion de las inversiones o deficiencias de gestion. Pero
detras de lamultiplicidad de fines se esconde, dice René Villarreal, el papel
promotor e innovador del Estado mexicano. Y para afirmar este caracter
empresarial, menciona los datos siguientes:

- Es fundador de 111 empresas que introdujeron 37 productos basicos en
el catalogo de produccién industrial del pais.

- Socio posterior de otras 124 empresas, también productoras, algunos de
nuevos productos, y de los cuales en 35 se vio obligado a participar en
forma mayoritaria por mala situacion de las empresas, al recibirla
en pago de adeudos que no pudieron cubrir sus iniciales duefios del
sector privado.

- En 57 adicionales, lleg6 a ser accionista, fundador o posterior debido a
que fueron creadas por empresas en que ya participaba o bien al sumar-
se éstas a empresas controladoras.”

Este caracter empresarial del Estado ha sido estudiado por varios autores.
Por ejemplo, Falkowski examiné el papel de Nacional Financiera como
banco de desarrollo.”™ Oveisi, por su parte, analizo el caracter empresarial del
sector financieroy el Estado-empresario en el sector industrial. Dice Oveisi:

Los objetivos de las iniciativaseconémicas del sector publico para remover
barreras, incrementar las posibiliaddes tecnoldgicas y para reducir € riesgo
de las nuevas inversiones, para aumentar la capacidad productivade la eco-
nomia satisfacen plenamente los requisitos innovadores del empresario en el
sistema explicativo de Schumpeter (...).”

En México, los gobiernos de Luis Echeverria y José Lépez Portillo
fueron muy dinamicos en la creacion y fortalecimiento de las empresas
publicas. El deterioro econémico ocurrido al final de ambos gobiernos di6
al traste con el modelo del Estado empresario para dar lugar al Estado
moderno cuya premisa a este respecto es dejar a la iniciativa privada las
actividades empresariales. Fue asi que los gobiernos posteriores de Miguel
de laMadrid y Carlos Salinas de Gortari vendieron al sector privado mas de
las tres cuartas partes de las empresas publicas y no se crearon nuevas
empresas. Esta misma politica continuara con el gobierno de Ernesto Zedillo.
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Los resultados econémicos no fueron mejores y por eso es factible que
se continle discutiendo acerca de si debe o no ser empresario el Estado; la
polémica mayor se refiere al desempefio de las empresas publicas. Los
estudios publicados acerca del comportamiento de tales empresas y de la
préactica de la administracion en ellas son escasos; pero una de las propo-
siciones (mito o realidad) al respecto es la siguiente: existen problemas
importantes de gestion, control y evaluacién que afectan la productividad y
la eficiencia. Villarreal afirma que, pese a los avances obtenidos, no se han
solucionado en su totalidad los problemas administrativos del sector.

Existen deficiencias vinculadas tanto a la organizacién de los sistemas de
control y svaluacion del sector como a la capacitaciéon en gestion empresarial
de los miembros de los consgos de administracion y los directores de las
empresas publicas. Esta situacién no es generalizada, pero el eficiente gerente
de empresa publica sigue siendo un recurso relativamente escaso.”

La préactica de la administracion de empresas publicas tiene algunas
peculiaridades que deben tenerse en cuenta al evaluar la actuaciéon de los
administradores, por ejemplo, la forma como utilizan los planes y progra-
mas gubernamentales.

La elaboracién de estos documentos tiene como objetivo la direcciéon general
de las acciones de los diversos organismos gubernamentales. Sin embargo, la
presion normativay las exigencias de encuadrar informacion y resultados, de
acuerdo con esquemeas predeterminados, hacen que se desplace la blusqueda
de soluciones adecuadas a problemas especificos, en consagrar los planes
como los Unicos criterios para determinar lo correcto, convirtiendola estra-
tegia general en dogma ideolégico e instrumento Gnico para la accion.

Esta situacion ha conducido a una paradoja administrativa. Con base en
diferentes interpretaciones del mismo plan, pueden justificarse acciones
contradictorias a un problema (...).

Deducir problemas a partir de los planes y programas es otra desviacion
en la actividad administrativa( ..)."”

No obstante, uno de los pocos estudios organizacionales acerca de las
empresas publicas industriales concluye lo siguiente:

(...) las estructuras organizacionales de las empresas publicas productoras de
valores de cambio no pueden ser diferenciadas de las mismas de las empresas
privadas (...) ambas dependen por igual de factores que han sido identifica-
dos usualmente como condicionantes de las manufactureras productivistas, es
decir: su tamafio, la integracion de su flujo de trabajo, el automatismo de las
actividades de sus miembros, y la incertidumbre decisional de sus responsa-
bles (...) a no encontrarse totalmente revertidas de la sociedad civil por
depender en Ultima instancia del Estado, la incertidumbre decisional de ios
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directivos de estas empresas publicas es mayor que aquellas que atafie a
los directivos de las privadas.”

Pero, ¢cémo son o debieran ser los directivos de las empresas publicas
en México, en su mayoria de tamafio grande y mediano? Tales empresas
estan a cargo de directivos y funcionarios con alta escolaridad, aunque
pocas veces han recibido una formacion adecuada a su cometido. En la
accion en el sector publico muchos de ellos se han transformado en empre-
sarios publicos. Pero no en todos los casos es asi. Por ello algunos autores,
entre ellos Barenstein, han planteado la necesidad de encontrar métodos para
influir en la formacién de los directivos de tales empresas.™

En una investigacién realizada por Barenstein se interrogé a funciona-
rios jerarquicos del sector publico acerca de las caracteristicas que debe
tener el administrador ideal. El perfil que resulta de las entrevistas parece
adecuarse a la idea de empresario publico que s tiene en los altos niveles
gubernamentales. Para Garcia Ramirez, ese empresario-funcionario  tiene
dos cometidos: por un lado, es "un servidor de los designios organizadores
y productivos, unitarios, de la empresa’; por el otro, es un funcionario, un
politico, como agente subordinado a los fines politicos del Estado. Sin
embargo, tales aspectos politicos no deben hacer olvidar el componente
empresarial y profesional.

CUADRO 2.1

CARACTERISTICAS DELADMINISTRADOR PUBLICO IDEAL

Caracteristicas % ponderado
Espiritu de servicio 12.8
Conocimiento de la realidad nacional 126
Conciencia nacional 12.0
Capacidad de decisién 11.7
Capacidad técnica en su egpecialidad 104
Capacidad critica 88
Capacidad creativa 85
Actitud frente al personal que dirija 7.6
Cultura general 6.6
Todas 5.0
Capacidad cientifica en su especialidad 4.0

Barengdn, p. 166.

¢Puede diferenciarse al empresario del gerente en las empresas publi-
cas? Barenstein afirma que en términos administrativos podria asignarse al
primero el punto de vista de la direccion superior. El gerente en cambio
adoptaria un punto de vista funcional. En el caso del empresario predomi-
narian las habilidades conceptuales y en el caso del gerente las técnicas.
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Barenstein diferencia dos dimensiones en el trabajo de direccién. Por un lado
esta el enfoque del decisor, que puede privilegiar el corto o el largo plazo;
por otro lado, el directivo puede estar en posicion de asignar o reasignar
recursos, o puede tener capacidad para decidir s6lo dentro de una asignacion
de recursos dada. El empresario se enfoca al largo plazo y tiene poder para
decidir la asignacion de recursos.

Con base en esta diferenciaciéon, en un seminario con directivos de
empresas publicas surgieron estas ideas:

La escasez de recursos financieros y las restricciones presupuestarias a
que estan sujetos los responsables de las empresas publicas de México
tienden a ubicarlos en la posicion de gerentes.

Si bien hay limites, se puede optimar el uso de los recursos (dentro de la
mision asignada) e intentar la planeacién estratégica, con lo cual se
llegaria al enfoque de largo plazo pero sin decidir la asignacion de
recursos.

- Por Gltimo, el director puede progresar en el sentido de ser empresario, me-
diante un esfuerzo consistente para el manejo eficiente de la empresa, de
la reestructuracion y ampliacién imaginativas de sus recursos materiales
y humanos, y adoptando una posicién activa respecto a la definiciéon de
objetivos para su empresa publica; es decir, tenderia hacia ese perfil en
la medida en que logre una mayor autonomia de su empresa.

EL ESTILO PROPIO DE ADMINISTRACION Y DIRECCION
EN MEXICO: UNESTUDIO REGIONAL

Es evidente la necesidad de un conjunto de acciones sistematicas destinadas
a resolver los problemas de las organizaciones mexicanas. Pero para empe-
zar bien tenemos que entender los métodos que conforman la practica adminis-
trativa real en las organizaciones mexicanas antes de querer adaptarlas de
otros lados.

Estd muy de moda voltear a ver qué hacen los americanos y qué hacen
los japoneses. Sin embargo, tenemos que considerar que los medios que a
ellos les han dado resultado son s6lo eso: jmedios! Es muy tentador querer
utilizar esos medios "adaptandolos" a nuestra cultura. Desde aqui esta el
primer error: poner el punto de partida en los medios y no en las caracte-
risticas propias y en los fines a lograr. Nuestra cultura mexicana esta llena
de posibilidades que no "caben" en los medios desarrollados en otros paises,
aun cuando hayan sido "mexicanizados", o que en la mayoria de los casos
significa "traducidos".”

Japén es indudablemente el ejemplo mas moderno del estilo  apropiado
de administracion. L os japoneses aprendieron la industrializacion moderna
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y las ciencias para administrarla principalmente de los norteamericanos.
Durante muchos afios después de la segunda guerra mundial los japoneses
=« dedicaron a copiar las teorias y préacticas organizacionales del sistema
americano. Sin embargo, a finales de los setenta Japon se convertiria, a su
vez, en un exportador de conocimiento administrativoy organizacional respal-
dado por el milagro econdmico mas asombroso del siglo XX.Y aunque
seguramente las causas del éxito econémico japonés son multiples, es gene-
ral la conviccién de que sus sistemas gerenciales han sido ejemplarmente
productivos y competitivos.

La transferencia y adaptacién de conocimientos a las condiciones pro-
pias y especificas de un pais o region s entiende como conocimiento  apro-
piado. Este es un conocimiento importado inteligentemente que viene a
enriquecer el conocimiento autéctono surgido de latierra misma, el que se
produce y practica originalmente en un lugar. La aplicacién practica, comun
y generalizada de ciertos conocimientos administrativos viene a formar lo
que llamamos el estilo propio de administracion.

¢Se ha logrado en México un estilo propio y apropiado de administra-
ciéon? ¢(Cudles son las caracteristicas comunes del estilo directivo en México?
¢Cuales son los factores que determinan el éxito organizacional y empresa-
rial en un pais como México? ¢Cuales son las necesidades de formacion y
desarrollo de conocimiento administrativo? ¢Dequémanera influyen lacultura
y el contexto socioeconémico mexicano en las organizaciones y sus lideres?
Estas y otras preguntas motivaron una amplia investigacion en México
llamada: Hacia un estilo propio de direccion de empresas.”

La investigacion nacié de la preocupacién por encontrar una respuesta
propia a las necesidades de formaciéon de administradores y dirigentes de
empresas en paises en desarrollo. Se partié del supuesto de que algunos
principios y técnicas (conocimientos administrativos) disefiados en paises
industrializados son aplicables con ventaja en los paises en desarrollo, mien-
tras que otros no so6lo son inadecuados sino contraproducentes.

Una de las tareas importantes de esta investigacion fue definir los fac-
tores exitosos o €ficientes de administracion y direccion empresarial. Estos
factores fueron definidos de acuerdo con los conocimientos de los gerentes y
empresarios entrevistados. Este conocimiento es valioso en cuanto que es
producto del intenso contacto e interaccion de los dirigentes entrevistados con
las realidades regionales en que funcionan las empresas y organizaciones de
México. Esta seccion expone sintéticamente los resultados de la investigacion
y explora algunas implicaciones tedricas relevantes para la busqueda de un
estilo propio de administracién de organizaciones y de direccion empresarial
en México. La investigacion que aqui se resume es un esfuerzo por encon-
trar el conocimiento propio en México y desarrollarlo. Partir del estilo
propio de administracion y hacerlo crecer en eficiencia, en consonancia con
las pautas culturales de los mexicanos, y con los problemas y necesidades
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de las organizaciones mexicanas. Se busca una sintesis semejante al caso
japonés que ha unido métodos y técnicas occidentales con valores culturales
orientales. Partiendo de esta conviccién, lainvestigacion de directivos mexi-
canos se orienté primero a detectar un punto de partida: € estilo propio de
direccion de empresas.

Rasgos del estilo propio

El postulado fundamental de esta investigacion es el siguiente: los directivos
empresariales son personas inteligentes que poseen una teoria administrativa
adaptada y probada a través de sus propias practicas exitosas. Es decir, la
teoria propia de direccion de empresas surge, en principio, de los conoci-
mientos y experiencias acumuladas por los directivos de una organizacion,
region o pais.

La teoria es apropiada en la medida en que: responde a las exigencias
de un contexto socioeconémico y cultural especifico; se forma en estrecha
relacion con una realidad empresarial objetivay especifica (tamafio y tipo
de empresa, perfil del dirigente, caracteristicas de los trabajadores, tipo de
tecnologia, etc.); procede de una motivacién empresarial definida (produc-
tividad, servicio, eficiencia, utilidad, etc.), y responde a los requerimientos
de un mercado concreto.

Visto de esta manera, el estilo de administracion exitoso consiste en
comportarse y actuar con base en ciertos valores, actitudes, principiosy
practicas validadas en ciertos contextos empresariales. Siguiendo esta |6gica
y mediante entrevistas profundas a 100 empresarios, gerentes y profesiona-
les, reconocidos como conocedores de la realidad empresarial de la region,
se determinaron, entre otras variables, 23 factores de éxito (para formar el
perfil del estilo propio de direccion empresarial) que fueron evaluados des-
pués por 400 dirigentes mas. Una vez definidos los factores de éxito, se les
asignaron valores que representan el nivel actual y deseable de cada fac-
tor en la realidad empresarial de la region. Otro componente esencial del
estilo propio de direccion es la diferenciacion de las tareas del empresario
y del gerente. Los rasgos principales que diferencian a un empresario de un
gerente se obtuvieron por medio de una pregunta abierta a los miembros de la
muestra.

El perfil de empresa, empresarios y gerentes

La empresa predominante de lamuestra (n = 400) es de tamafio pequefio
y mediano (menos de 100 trabajadores), privada (98%) e industrial (56%);
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en tanto que el tipo de administracion mas frecuente es el familiar (41%),
seguido por el institucional (39%) y el mixto (19%). Estos rasgos son muy
representativos de la estructura empresarial mexicana. Por su parte los
empresarios y gerentes de la muestra pertenecen predominantemente al sexo
masculino y son jovenes (entre 31 y 45 afios). En empresas pequefias pre-
domina el dirigente nacido en lalocalidad, mientras que en las grandes gana
influencia el foraneo, lo cual demuestra que la movilidad profesional es cada
dia mayor en México.

Mé&s de la mitad de los entrevistados tiene nivel de licenciaturao mas
y, en general, los gerentes suelen tener maseducacion formal que los empresa-
rios, lo cual demuestra parcialmente otro patrén sociocultural de la activi-
dad empresarial mexicana: los empresarios suelen hacerse en la practica,
muchas veces por tradicion familiar; mientras que los gerentes dependen de
sus profesiones logradas por medio de educacion formal. En la cultura
organizacional mexicana s distingue claramente entre empresario y gerente.
El empresario s entiende como hombre de riesgo y vision, motivado a crear
y emprender por propiainiciativa. El empresario es quien conoce el merca-
do, el negocio, el contexto; quien asume responsabilidad social por las
necesidades del empleo y desarrollo de la comunidad. Por su parte, el ge-
rente puro es el profesional técnico, gjecutor de los objetivos organizacional es,
organiza y dirige para llevar a cabo los planes de la empresa (ver cuadro
2.2). En esta muestra se encontr6 que la empresa familiar, normal mente de
tamafio pequefio o mediano, concentra mas empresarios que gerentes; mien-
tras que la empresa institucional, normalmente mediana o grande, forma su
cuadros principales con gerentes profesionales.

¢Quién debe tomar las decisiones?: EIl perfil de la autoridad

El mangjo de la autoridad es una de las variables mas caracteristicas del
estilo de direccion. En esta investigacion se preguntd a los dirigentes de la
muestra: ;coOmo se toman las decisiones en su empresa? Distribuyendo las
respuestas en un continuo de centralizacion-participacién se obtuvo que el ma-
yor porcentaje de respuestas se inclinaban por la centralizacion: tomar la
decision quien conoce y tiene autoridad y luego explicarla a los demas
(49%). Similarmente, un porcentaje significativo de respuestas se inclinan
por lacentralizacion, aunque personalmente prefieran la participacion (24%).
Argumentan que diversas condiciones hacen mas eficiente el método centra-
lizado.

Quienes optaron por involucrar el mayor nimero posible de gente bus-
cando un consenso fueron solamente 27%. Es decir, el estilo de direccién
estd basado claramente en la centralizacion de la toma de decisiones en la
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persona que tiene la autoridad formal y el conocimiento; o cual tradicional-
mente se asume en lamisma persona: el duefio o empresario, o sus delegados.

No se encontraron diferencias significativas a esta tendencia en funcién
al sector, edad de los dirigentes o propiedad del capital; solamente en rela-
cion con el tamafio se noté una ligera inclinacion de la tendencia en las

empresas grandes.

CUADRO 2.2

PERFILES PROPIOS DELEMPRESARIO Y E L GERENTE

Empresario

Ha de ser fundamentalmente un hombre
arriegado, audaz y emprendedor. Eso sg-
nifica que no le teme al riesgo de invertir
y serige por eso que = llama vision de
los negocios.

La llamada visién de los negocios se pue-
de dintetizar como: capacidad de planear a
corto, mediano y largo plazo. Habilidad
para actuar en € momento preciso y en €
stio adecuado.

La vision es, ¢arte o técnica? Parecen ser
actitudes desarrollables en los individuos,
de tal manera que los componentes incons-
cientes que integran la vision puedan vol-
verse conscientes y razonados.

La rentabilidad esta en € primer plano de
sus intereses. Su vision le permite invertir
adecuadamente.

Adaptado de Camareriay Lasso, 1984, pp. 31-34.

Los factores de éxito

Gerente

Al gerente normalmente se le pide quesea
una persona técnicamente capaz, bien forma-
do, gecutor de los objetivos del empresario,
con dotes de mando y capacidad organizativa.

No es absolutamente necesario que un ge-
rente tenga la visién dd empresario, lo que
es indigpensable es la voluntad y capacidad
de gerente para adoptar y entender una
empresa que no le pertenece.

El gerente aprende la técnica en la escuela,
pero lavision la debe adquirir del empre-
sario. L amegor escuela de administracion
sera aquella que logre transmitir visién
empresarial y técnica gerencial.

La productividad de la organizacién es su
funcién primordial. Su preparacién técnica le
permite conjuntar los recursos de laempresa
para € logro de un objetivo.

Los factores seleccionados por esta muestra de dirigentes representan el

pensamiento o teoria general del dirigente empresarial de la localidad.
La medida de importancia de cada factor se obtuvo de la aplicacién de una
escala de 0 a 10, tanto para el nivel actual de realizacién como del nivel
deseable. En otras palabras, se quiso responder con esta evaluacién cuanto
de cada factor se esta aplicando actualmente y cuanto seria |o deseable para
aumentar las posibilidades de éxito. Reducir la diferencia entre lo actual y
lo deseable seria entonces la tarea del administrador.
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A continuacién se definen los factores y 1o que entienden los direc-
tivos de la muestra en cada factor. Los factores se presentan por orden de
importancia en cuanto a lo deseable (nivel de importanciateorica), se expo-
ne también un cuadro sinéptico de los factores donde se compara o deseable
con lo actual (ver cuadro 2.3). Los factores y sus significados representan
el conocimientode la muestra de dirigentes entrevistados, y es un reflejo del
criterio gerencial predominante en visperas del inicio de laapertura comer-
cial emprendida por México a partir de la firma del GATT. ;Cuanto habra
cambiado la mentalidad por efecto de la apertura?

1) Buena administracion de personal. Aunque se detectd alto interés ge-
neral por este factor, también se encontr6 diversidadde criterios respec-
to de su significado y orientacion. Encontramos gran preocupacion por
conocer y aplicar ideas profesionales de administracion de recursos
humanos, pero también existen vestigios de laadministraciéon por inti-
midacion y maniobras legales para controlar al personal. Es decir, se
observa de /acto una ambivalenciadirectiva entre la profesionalizacion
de la administracion por una lado y la resistencia a abandonar las
ventgjas de la culturadel subdesarrollo por el otro.

2) Honestidad personal vy profesional. Aqui se distinguieron dos enfoques:
el de convenienciay el de principio. El de convenienciacree que ser leal
con el cliente, con el proveedor y el trabajador significa éxito para la
empresa y el dirigente. El enfoque de principio ve lanecesidad de continui-
dad moral entre la familia y el negocio, de tal manera que la ética
predicada en la mesa del desayuno se aplique en la oficina. En este
marco sejustifica la mordidacomo expediente necesario para quien la
da pero nojustificable, desde ningin angulo, para quien larecibe. Fi-
nalmente, hubo consenso acerca de lanecesidad de una revolucién moral
que incluya a las organizaciones de los sectores publico y privado.
De nueva cuenta aparece la ambivalenciaen el manejo del cambio en
favor de los intereses empresariales.

3) Conocimiento del mercado y/o del ramo. Para tener éxito hay que
conocer los trucos del oficio, lapsicologia del mercado, y las personas
claves para resolver problemas y crisis. Quien no conoce en detalle el
ramo, no puede operar con eficiencia. Este desconocimiento, opinan los
dirigentes, parece ser una de las causas comunes del fracaso de egresados
universitarios, quienes no tienen laoportunidad de familiarizarse con el
mercado antes de tomar responsabilidades de direccion. La persona-
lizacion de la administracién es otra caracteristica comin que aparece
continuamente en torno a lafigura del duefio o empresario.

4) Reputacion de la empresa en la comunidad. Tener una buena reputa-
cion ayuda a las relaciones con fuentes de financiamiento, proveedores,
clientes, trabajadores y gobierno. Se pone alto énfasis en el manejo de
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marcas, contactos personales con la banca y el gobierno, asi como
habilidad personal en el manejo de negociacionesinstitucional es.

5) Capacidad para comunicar ideas y decisones. Muchos dirigentes en-
trevistados reconocieron su incapacidad para comunicarse. M asque téc-
nicas de comunicacién, en el fondo se detecta la necesidad de una mejor
formacion cultural, de caréacter general, para €l dirigente.

6) Capacidad para delegar y trabajar en equipo. Lograr un balance efi-
ciente entre delegar y centralizar, buscando un estilo mas democratico
sin perder control. Un balance entre teorias modernas de administracion
por consenso y la necesidad de funcionar en una realidad cultural donde
hay que mandar para ser obedecido (asi se percibe), y donde el cambio
a otro estilo de mando requiere un proceso educativo de alto nivel.
Se expresO la necesidad del trabajo en equipo como deseable, pero se
reconoce la necesidad inevitable de un estilo directivo fuerte.

7) Capacidad para aprender y adecuarse al cambio. "Nos estan comien-
do el mandado”, "andamos con los ojos en la nuca’, "no salimos de las
vigjas recetas’, son expresiones que ilustran la preocupacién por el cam-
bio. Por otro lado s escuchd: "el que se quema con la leche hasta al
jocoque le sopla”, es el que tras haberse lanzado a cambios, sin el cono-
cimiento ni apoyos organizacionales adecuados, se encuentra que toda
mejora es un cambio, pero no todo cambio es una mejora. En este factor
se nota tension generacional entre los padres fundadores de la empresa,
quienes la quieren seguir manejando a su modo, y los hijos o nietos que
desean una administracién mas profesional e institucional, sin perder la
ventaja de la relacion familiar. Lo mismo puede decirse de la relacién
entre empresarios tradicionales y gerentes profesionales. En general se
reconoce la necesidad de una mejor preparacion para los dirigentes,y,
al mismo tiempo, se observan resistencias de tiempo y voluntad para
emprender una mayor educacion.

8) Mangjo financiero. La empresa es un negocio y tiene que ser rentable
para sobrevivir. Existepreocupacion general por este aspecto vital, pero
la eficiencia en el manegjo de las finanzas depende también de las cir-
cunstancias actuales del pais y de la region. A la vez, s requiere
conocer no sélo lalegislacion y las técnicas financieras avanzadas sino
ademas buscar las oportunidades y los contactos personales convenientes.

9) Buenas relaciones sindicales. Las relaciones sindicales suelen verse
como algo distinto y separado de la administracion de personal. Se per-
sonifica la relacion sindical en el lider, con quien se llega a acuerdos
directos; con el lider sindical se negocian conflictos y se establecen
marcos generales para el manegjo de la relacion laboral.

10) Mangjo fiscal. Aqui existe una mezcla entre conocer la ley para tomar
toda la ventaja posible y la conviccién de que muchas veces la ley no
es justani razonable. Existe el convencimiento de que "si pago todos los
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impuestos quiebro”, y de que existe cierto derecho a evadir el pago
de impuestos, pues se cree que los impuestos van, en buena medida, al
bolsillo personal de funcionarios inmorales. El sentimiento es fuerte,
generalizado, agresivo y preocupante, aunque se reconoce |la necesidad
de pagar impuestos y de que éstos se administren con honestidad y
eficacia.

Habilidad para superar crisis inesperadas. Quien pueda adaptarse a
los tiempos tiene mayor éxito que aquel que se queda anclado en el
pasado. Las crisis inesperadas son producto del cambio de los tiempos,
ahora los trabajadores no piensan como antesy es necesario comprender
esa nueva mentalidad. Lo mismo puede decirse de los clientes, los so-
cios, los proveedores. El directivo exitoso debe desarrollar la habilidad
para aprovechar las crisis, que normalmente surgen de lafalta de concer-
tacién, y aprovecharlas como fuentes de renovacién y progreso. Siendo
las crisis puntos de cambio y renovacién nos preguntamos qué estan
dispuestos los dirigentes a cambiar, con quéldgica y profundidad. Esto
queda sin respuesta.

Manejo de informaciéon para la toma de decisiones. Aqui se detectaron
varios criterios: carencia de un sistema interno de informacion para
"saber cémo anda el negocio”; la necesidad de un cambio de actitud
para que el empresario comparta informacion con sus colegas y gerentes
en favor del bien comin, por ejemplo, "nos vemos muy mal cuando el
gobierno nos pregunta cuantos carros de ferrocarril necesitamos y no le
sabemos responder”, o bien "en salarios minimos no sabiamos quiénes
habian dado el ajuste y quiénes no, o muchos no querian decir qué
impacto tenian los gjustes en sus costos'. También consideran los diri-
gentes la necesidad de adecuarse a la era de la computadora para el
manejo de informacién y la toma de decisiones.

Conocimientos  técnicos solidos. L a expresion mas representativa para
describir este factor es "que el ingeniero sea buen ingeniero, que el
contador sea buen contador y que s pueda confiar en el consgjo del
abogado". Se percibieron quejas respecto de los recién egresados de las
universidades, a muchos de los cuales "tenemos que rehacer con gran
costo en el trabajo". Es decir, dificilmente cumplen los nuevos profe-
sionales con los requisitos técnicos de un trabajo.

Planeacion a mediano y largo plazo. Uno de los factores que parecen
obtener mayor consenso en su necesidad pero carente de aplicacion
concreta. Se aplica a todos los campos de operacién de la empresa,
finanzas, recursos humanos, produccion, etcétera.

Identificacion  con la filosofia y metas de la ingtitucion.  Alta preocupa-
cion 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, 1o cual crea grandes problemas para la inte-
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gracion de cuadros directivos, técnicos y de mano de obra calificada.
La falta de integracion de equipos crea serios problemas de orden prac-
tico tales como baja calidad en productos, deficientes servicios, inconsis-
tencias en las relaciones con clientes, proveedores y trabajadores.
Conocimiento de los factores  socioecondmicos de México. "Ni Gua~
dalgjara, ni ninguna otra ciudad, puede darse el lujo de seguir siendo el
rancho grande", "lo que sucede en México me afecta inmediatamente”,
"tengo que pensar en un mercado nacional". Es notoria laresistencia a
la apertura, pero se reconoce la necesidad de abrirse al pais (faltaban
tres aflos para que México ingresara al GATT en el momento de esta
investigacion).

Formacion  humanista o cultura general. La universidad y la empresa
estan produciendo profesionales con un enfoque mecanicista de la em-
presay laeconomia. Esa falta de lideres es penosamente obvia en las
empresas. No habra mejores lideres si no se mejora lacomprensién de
la realidad social y cultural del pais, y baje la preocupacién Unica por la
eficiencia del negocio desconsiderando su contexto y su personal.
Capacidad de tomar riesgos y emprender nuevas empresas. Este factor
expresa la necesidad de no estancarse; de ver hacia adelante y, sobre
todo, de un cambio de la actitud conformista. También se nota la pre-
ocupacion por superar los conceptos de empresario y gerente: "necesita-
mos empresarios, no administradores de herencias, no podemos seguir
administrando negocios de viudas, porque nos comen el mandado, ca-
maron que se duerme s lo lleva Monterrey"”. ;Qué se diria ahora con
la competencia internacional ?

Relaciones familiares dentro de la comunidad. Pertenecer o relacionar-
se con familias fuertes en la comunidad se considera como factor de
éxito, algo natural y deseable. Hubo quienes defendieron acaloradamente
la necesidad de fortalecer larelacion entre nexos familiaresy de nego-
cios, presentando los argumentos clasicos de lealtad a los valores tradi-
cionales familiares en el mundo de los negocios. Hubo también ataques
violentos al familismo como sistema base de direccion de empresas.
Es notoria la necesidad de valores que guien e integren a los miembros
de una organizacion, pero al mismo tiempo se carece de consenso en
torno a si los valores deben basarse en la tradicion o en el cambio.
La ambivalencia continta.

Conocimiento de la economia internacional. En este factor se agrupan
preocupaciones vitales de la economia mexicana como el precio del
petréleo, lavariacion en las tasas de interés internacional, el costo de las
divisas, lalegislacién mercantil internacional y otros factores que afec-
tan laimportacion y exportacion. Juntos reflejan un interés conyuntural
por la época de crisis econémica que vive el pais durante los ochenta,
a la vez que presentimientos cautelosos de una apertura comercial.
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21) Contactos personales con funcionarios menores. "Para mi es masim-

portante conocer al que me recibe las formas del Seguro Social que
saber como llenarlas", "es mas importante conocer al encargado de
operar las leyes que a las leyes'. Las relaciones personales suelen verse
como recurso eficiente para evitar tramites engorrosos y lograr informa-
cion oportuna sobre asuntos que interesan al empresario, pero también
s ha visto que las relaciones personales en México ofrecen ventajas
mayores y es muy dificil hacer crecer a una empresa sin ellas.

22 y 23) Participacion en el proceso politico del pais y de la region.

En estos factores el dirigente indica su desconcierto ante la crisis del
pais. Algunosse culpan por su falta de participacion, otros sugieren que
el empresario debe ser totalmente apolitico, en tanto que algunos pien-
san que es el momento de tomar las riendas politicas y promover el
manejo del pais con criterios de iniciativa privada. Lo Unico cierto es
que el empresario es muy sensible a este factor y busca orientacion.

LAS MODALIDADES DEL EXITO ORGANIZACIONAL

Los investigadores no esperaban encontrar una receta para el éxito ni

mucho menos una expresiéon del tipo:

Exito = f(Fi)donde i = 1, 2, 3, ... 23.
Dice Camarena y Lasso:

Nuestros resultados dan una terna de nimeros para cada factor: |o deseable,
lo actual y ladiferenciao necesidad de mejorar (...). El orden de prioridades
por el que optamos es. 1) tener en cuenta lo deseable como finalidad (obje-
tivo), 2) tener en cuenta lo actual como punto de partida, y 3) adaptar la
diferencia a la importanciarelativa de cada factor.”

Las evaluaciones globales dadas a los factores no se diferencian

significativamente por razones de edad, sector, participacion en el capital,
tamafio de empresa o tipo de administracion. Las pocas diferencias encon-
tradas se explican en gran parte por €l nivel de estudios; los mas educados
se mostraron mas criticos y pesimistas respecto a los niveles actuales de la
administracion mexicana. Esto nos habla de la existencia de un estilo direc-
tivo y organizacional generalizado.
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CUADRO 2.3

FACTORES DELEXITO EN
LA DIRECCION DE EMPRESAS EN MEXICO:
UNA VISION REGIONAL

Factores de éxito por orden de
importancia deseable

1
2.
3.

10.
11.
12.

14.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

FUENTE: Camarena y Lasso, 1983, pp. 60-61.

Buena administraciéon de personal
Honestidad personal y profesonal
Conocimiento de mercado

y/o dd ramo

Reputacion de la empresa en la
comunidad

Capacidad para comunicar ideas
y decisones

Capacidad para deegar y trabajar
en equipo

Capacidad para aprender y
adecuarse al cambio

Manego financiero

Buenas relaciones sindicales
Manego fiscal

Habilidades para superar crisis

Mango de informacion para toma

de decisiones

Conocimientos técnicos solidos
Planeaciéon a mediano y largo
plazo

Identificacion con la filosofia
y metas de la institucion
Conocimientos de los factores
socioeconémicos de M éxico
Formaciéon humanista o cultura
general

Capacidad de tomar riesgo y
emprender nuevas empresas
Relaciones familiares dentro de
la comunidad

Conocimiento de la economia
internacional

Contactos personales con
funcionarios menores
Participacién en € proceso
politico de la region
Participacion en € proceso
politico del pais

Deseable

G

9.55
9.54

9.46
9.42
941
9.36
9.35
9.34
9.33
9.33
9.32

9.30
9.27

9.23
9.20
9.14
9.01
8.95
8.72
8.47
8.24
7.66

7.46

Actual
(A)

7.60
7.15

7.59
7.56
7.01
6.70
6.90
6.79
7.67
7.10
6.93

6.76
6.82

6.19
6.95
6.44
6.36
6.35
7.09
543
6.48
4.87

4.61

(B-A)

2.99
2.39

187
186
2.40
2.66
245
255
166
2.23
2.39

254
245

3.04
2.25
2.70
2.65
2.60
163
3.04
176
2.79

2.85

63
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Es import~tisimo reconocer, por otro lado, que los factores de éxito son
afectados por los actores de las diversas situaciones organizacionales. Esta-
mos hablando de los sindicatos, trabajadores y empleados, proveedores,
clientes, gobierno y, en general, todos aquellos que intervienen con los di -
rigentes empresariales. Algunos de estos actores fueron incluidos en los
criterios  empresariales de éxito. Exito tiende a significar que una persona
u organizacion se realice conforme a una razon de ser fundada en ciertos
valores. Los dirigentes expresaron algunos criterios importantes para orien-
tar larealizacion empresarial o cumplimientointegral de la finaidad de una
empresa. El cuadro 2.4 muestra los criterios establecidos por esta muestra.

CUADRO 2.4
CRITERIOS EMPRESARIALES DE EXITO
Criterios Actual Deseable D-A
1 Satisfacer las necesidades de
los consumidores (mercado) 6.94 9.10 2.16

2. La realizacion personal y
profesonal dd grupo humano que

presta sus servicios en la empresa 7.14 931 2.17

(humano)
3. Maximizar la rentabilidad del

capital (financiero) 7.79 9.24 145
4. El bienestar de la comunidad

donde de ubica la empresa (social) 6.94 9.10 2.16
5. Participar en € proceo

politico dd pais (politico) 4.74 7.24 2.50

FUENTE: Camarena y Lasso, 1984, p. 76.

Como puede notarse, los empresarios y dirigentes incluyeronlos aspec-
tos predominantes de una economia orientada al mercado: los clientes,
empleados, los accionistas y la comunidad. Es importante que en el querer
ser se haya expresado una vision multiple y hasta cierto punto plural. Sin
embargo, se extrafia la ausencia del aspecto tecnoldgico, lo cual denota una
actitud de descuido, falta de interés y aceptacion implicita de la dependencia
tecnol dgica.

LA TEORIA APROPIADA

La deduccién mas importante que obtenemos del andlisis de los datos
recogidos por lainvestigaciéon comentada es la siguiente: el estilo propio de
direccion empresarial en México esta formado tanto por elementos autéctonos
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como por elementos transmitidos de otros medios culturales, pero que con
el tiempo s= han integrado mediante procesos de adopcion o adecuacién, al
conocimiento administrativo local. En esta seccién trataremos de probar la
existencia de ambos grupos de elementos a partir del andlisis del estilo
directivo propuesto por dicha investigacion.

El estilo autéctono de administracion

El estilo autéctono de administraciéon es una forma adaptada de orga-
nizacion del trabajo y liderazgo de personas que s desarrolla en un ambien-
te sociocultural especifico. El estilo autéctono de administracién se forma
principalmente con ciertas formas de relacion laboral (por €j. uso de auto-
ridad, comunicacion interpersonal, asignacion y supervision del trabajo) que
son peculiares de un ambiente cultural. A diferencia de lo anterior, la ad-
ministracion funcional suele consistir en un conjunto de métodos, técnicas y
herramientas disefiados para conseguir objetivos predeterminados para todas
las empresas, por gjemplo: sistemas de clasificacién de puestos, medicién de
tiempos y movimientos, métodos de seleccion de personal. La aplicacion de la
administracion funcional descansa en la dimension llamada objetividad a
través de la cual se estila dirigir u organizar con base en los dictamenes de
la teoria.

Realmente es dificil e inatil decretar cudl estilo, el autéctono o e fun-
cional-universal, es mas eficiente. La verdad estd mas cerca de quienes
aceptan que ninguno de esos estilos se aplica puramente  en alguna organi-
zacion o pais. Ademas, el incipiente desarrollo de la administracion como
disciplina cientifica no impide a nadie afirmar categ6ricamente algun prin-
cipio administrativo. Simplemente recuérdese que dentro de lo que llamamos
administracion funcional se pueden encontrar hasta veinte corrientes diferen-
tes y/o divergentes del camino de la eficiencia administrativa.

¢Como == forma un estilo autéctono de administraciéon? El nido es
cultural y comienza a afirmarse en las personas desde la mas temprana
edad; en la familia se aprenden, sobre todo, formas especificas de relacion
con la autoridad y ciertos patrones de division del trabajo. Conforme el
individuo crece va entrando en contacto con otras instituciones que transmi-
ten nuevas dimensiones y reafirman las aprendidas en la institucién familiar.
Por ejemplo, en la escuela s= convive con figuras sustituias de la autoridad
paternal y s aprenden valores y actitudes que son importantes en el ambien-
te laboral. Asi, en la relacién con las distintas instituciones sociales s
forman las bases culturales y psicoldgicas del comportamiento laboral, del
cual se deriva el estilo de administracion.

Un modelo teérico que intenta explicar laformacion de estilos autéctonos
y apropiados de administracion ha sido desarrollado por el profesor japonés
Ryushi Iwata.” El modelo tiene su base en la formacion cultural de las
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personas en un contexto especifico; éste es un proceso formativo que pro-
duce y mantiene una especie de caracter nacional o bases psicocultureles de
la conducta de un pueblo, que a su vez influyen determinantemente en la
formacion de principiosy précticas gerenciales, los cuales posteriormente se
establecen en sistemas organizacionales. Un ejemplo de este traslado cultu-
ral es lafamiliaridad en las relaciones sociales que traida al mundo laboral
propicio en Japon un modelo de laborar juntos, en cercania (ver figura 2.1)

Jaeger y Kanungo realizaron una recopilacién de estudios sobre admi-
nistracion en paises en desarrollo. Los autores comparan |os supuestos que
rigen el comportamiento organizacional en paises avanzados y en vias de
desarrollo y encuentran grandes diferencias que ameritan una administra-
cion diferenciada (cuadro 2.5)."

CUADRO 2.5

DIMENSIONES DEDESARROLLO PARA LA ADMINISTRACION

Dimensiones Paises Desarrollados Paises en Desarrollo
Predictibilidad Alta Baja
Accesibilidad de recursos Alta Baja
Distancias sociales Pocas Muchas
Per spectiva del tiempo Futura, largo-plazo Pasado, presente a corto plazo
Concepto de éxito Pragmatico Moralista
Orientacién al trabajo Proactivo Pasivo/Reactivo

FUENTE: Jaeger y Kanungo, 1990

Las ciencias sociales han aportado muchos modelos de correlacion
entre el contexto sociocultural y la conducta de los grupos sociales. Estos
model os pueden explicar lo que sucede en laformacién de estilos autdctonos
0 apropiados, caracteristicos de un pueblo o nacién, como es el caso de
México y sus regiones. Sin embargo, la explicacion de tales relaciones es
muy compleja por lo cual, por el momento, bastara con exponer un cuadro
sin6ptico de las relaciones tipicas propuestas en investigaciones hechas
sobre el caracter cultural del comportamiento en México.™

¢Cuéles son los elementos autdéctonos que encontramos en esta investi-
gacion? Especialmente tres:

1) El énfasis en establecer relaciones de tipo personal y familiar en la
empresa y a lavez laausencia de ideas corporativas. Esta tendencia de los
dirigentes es notoriaen sus ideas del éxito: "buenas relaciones con el lider
sindical, buenas rel aciones con funcionarios menores, buenas relaciones fami-
liares dentro de la comunidad, relaciones personales con los trabajadores".
En todos estos casos, la administracion directiva se concibe como una ges-
tion personalizada en las relaciones que logre el dirigente en favor de su
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causa empresarial, a diferencia del enfoque corporativo que s basa en la
objetividad de las leyes, de la competencia técnica, de la calidad y, en
general, de las relaciones institucionales aplicadas en conjunto y por parejo
a los individuos.

Componente cultural: origen geogréfico y cultural; religion; tradiciones, costumbres;
modos de vida y relacion de la comunidad de origen; formas comunes y compartidas
de vida, creencias, conducta y relaciones en regién o pais.

Componente social: edrato o clase social; tipo de comunidad a la que se pertenece
papeles sociales en la comunidad, organizacion, familia, nivel socio-econémico, educa-
cién y ocupacion a la que = tiene acceso.

Componente psicolégico: vivencias y
experiencias, necesdades y motivos, esfuerzos.

Vivencia Categorizacion
Asimilacién Asimilacion
afectiva conceptual
emocional cognoscitiva
Valores y
actitudes
aprendidas

Comportamiento
administrativo
y laboral

FIGURA 2.1. L aformacion de estilas socioculturales de
comportamiento administrativo y laboral

2) Otro elemento autéctono es la autoridad concedida al dirigente.
El empresario es visto como la maxima autoridad de la empresay el gerente
como su representante. Esta vision implica un respeto tradicional a la figura
patronal siendo comprensible que el dirigente poseedor de la autoridad de-
fienda tal estatus; pero también es muy notoria su aceptacién en las opimo-
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nes vertidas por las muestras de representantes sindicales y de trabajadores.
A todas luces, estas opiniones son sumamente conservadoras, timidas, con-
formistas y seguramente muy influidas por las actitudes aprendidas en las
comunidades de origen de los trabajadores. Sin embargo, dichas opiniones
no necesariamente representan la realidad de la accién laboral concertada,
ni de la accién informal de los trabajadores. Pero de cualquier manera hay
evidencias para probar que un estilo paternalista-autoritario s refuerza
bilateralmente, sobre todo en el nivel individual. La hipétesis de muchos
investigadores extranjeros es que en México prolifera un modelo de relacion
organizacional de subordinacidn-dependencia a cambio de proteccién y buen
trato.

Lo cierto es que una caracteristica autéctona de las empresas mexicanas
es que suelen estar altamente centralizadas en la accion del dirigente y
jerarquizadas por la asignacion, muchas veces familiarizada, de laautoridad
gerencial. Este es un rasgo peculiar de la culturaen las regiones mexicanas
que s oponen a las concepciones de lateoria administrativa moderna sobre
liderazgo participativo, trabajo en equipo, organizacion horizontal del traba-
jo y gerencia profesional entre otros.

Para comprobar este fenémeno de personalizar la administracion en la
accion del dirigente, buscamos los niveles de aplicacion de los factores del
éxito. Esto es, si el factor se centra en la accion personal del dirigente, en
una funcioén organizacional o bien, en larelacion de laempresa con su medio
ambiente. Asitenemos los tres niveles de andlisis en los que la teoria admi-
nistrativa ordena sus contenidos: el individual, el organizacional y el contex-
tual. Lateoria de la administracion ha evolucionado precisamente al pasar
del plano individual, al organizacional,y finalmenten al contextual con una
vision sistemica de todos los procesos de la organizacion.

Al distribuir los factores de éxito por niveles sobresale el énfasis en el
nivel del dirigente (individual) en donde se concentran 12 de los 23 (52%)
factores de éxito empresarial; le sigue el organizacional con seis factores
(26%) y finalmente el contextual con cinco factores (22%). En realidad,
los tres niveles estdan muy ligados en la actividad de tipo empresarial-
organizacional, por lo que la accion en un nivel tiene repercusiones en los
demés. Pero la distribucién de los factores indica con claridad que el éxito
empresarial depende principalmente, segin esta muestra de dirigentes, de las
cualidades y acciones personales del dirigente. Por ejemplo, el factor manejo
de informacién para toma de decisiones puede pensarse en el nivel
organizacional como un sistema de informacién interna, pero el sentido
asignado al factor se centra sobre todo en el manejo de informacién por
parte del dirigente.

3) Finalmente, otro elemento aut6ctono importante es la vision ambien-
tal de la empresa casi circunscritaa la region, con muy débiles referencias
a contextos mas amplios. Es clarisima la necesidad de una mayor apertura;
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"conocer el mercado nacional e internacional, conocer las condiciones socio-
economicas y politicas del pais", pero también son claras las limitaciones
para lograrlo mientras la organizacion dependa de la gestion personal del
dirigente. También es claro que en 1983 el dirigente empresarial mexicano
no estaba muy interesado en los mercados internacionales de sus productos
y que su preparacion para ingresar al GATT era precaria

Estos elementos autéctonos no son las Unicas influencias de lacultura
regional en el estilo de administracion y direccion. En general observamos
un perfil muy tradicional y poco técnico, muy adaptado a ciertos rasgos
culturales de la manera como suelen hacerse los negocios en México; ésta
es nuestra interpretacion critica del reflejo de la investigacion:

- Los negocios avanzan si su dirigente (tradicionalmente el duefio) tiene
buenas relaciones, contactos personales, influencias, si sabe palanquear
a través de su gestion personal.

- Es claro el empefio por mantener el control centralizado; el nivel cultu-
ral y educativo es muy bajo para permitir la descentralizacion exitosa,
pero no se observa disposicion para invertir en capacitacion de los
recursos humanos. M as aun, se critica a las universidades por su inca-
pacidad para preparar profesionales acordes con las necesidades de las
empresas, pero no se reconoce la responsabilidad empresarial en la
educacion continuade tales profesionales.

- Se critica lacorrupcion ajena y al mismo tiempo sejustifica la mordida
para avanzar en los negocios. Asimismo, hay resistencias a cumplir con
las leyes fiscales aludiendo al manejo deshonesto del erario publico,
pero no se reconoce la labor social del gobierno en los campos de la
salud, la seguridad industrial, la capacitaciéon técnica y la formacion
profesional, etc. Al mismo tiempo se percibe laresistencia empresarial
para incorporar a su personal a los beneficios legalmente constituidos.
Por otro lado, sejustifica el manejo de las relaciones sindicales a través
de una gestion manipulada por lideres y empresarios sin la participacion
democratica de los trabajadores.

- El grupo de dirigentes entrevistados realiza fuertes criticas a la situacion
y a la cultura predominante pero es permisivo con su responsabilidad.
Se resiste consistentemente al cambio, especula con la informaciéon y
busca mantener el control. De esta manera, el grupo dirigente es parte
de la cultura que critica y refuerza su permanencia.

¢Cudles elementos de lateoria extranjera pudieron haber sido integrados
al estilode administracion en México? Estos elementos no pueden especificarse
en forma absoluta, pero se pueden considerar algunos indicadores de lo que
s entiende por cada factor de éxito y ubicarlos dentro de los marcos teo-
ricos de diversos enfoques de lateoriaadministrativa.
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Repasando las escuelas de administracion propuestas en el capitulo
primero podemos sefialar las influencias posibles en algunos de los factores
seleccionados. Sobresale la ausencia notoriade influencias provenientes de
la escuela de la administracion ingenieril; ya mencionamos que el aspecto
tecnolégico es ignorado, lo cual indica claramente un retraso en el cono-
cimiento; pero de las escuelas restantes aparecen algunos elementos im-
portantes. M as aun, es necesario incluir una escuela adicional, la teoria
del empresariado, la cual es generalmente ignorada por los estudiosos de
la administracion pero que en paises en desarrollo necesita mantenerse
vigente.

CONCLUSIONES

Mas que la basqueda de un estilo autéctono de administrar, dirigir o
diseflar organizaciones, |0 que se busca es tener organizaciones que respon-
dan a las necesidades de desarrollo y bienestar econémico del pais. Asi la
pregunta importante s vuelve, ;como debemos administrar nuestras orga-
nizaciones para lograrlo?

Los estilos mexicanos de direccién y administracién no son ni puramen-
te autoctonos ni totalmente determinados por el predominio de lapractica de
los paises desarrollados. Se observan mezclas cuyas fundamentos pueden
encontrarse en el caracter dependiente de la industrializacién mexicana, y
por lanecesidad de adaptarse a las exigencias tecnologicas y de competencia
que predominan en los mercados mundiales. Se ha buscado obtener compe-
tencia gerencial através de formar administradores con los criteriosde los
paises avanzados, pero en este capitulo queda claro que lo necesario es
encontrar el camino propio enriqueciéndolo con los avances y aplicaciones
de otros paises.

La mezcla de conocimientosy de estilos gerenciales es también resultado
de la presencia de las empresas transnacionales, del avance en las comu-
nicaciones, del enorme acervo de conocimientos importados que proliferan
en las universidades y escuelas de negocios, y de muchos otros medios
transculfurales. No es problema administrar como lo hacen en otros paises,
el error es aplicar los conocimientos de otros paises para tratar de resolver
problemas peculiares de nuestros paises.

La mezcla de estilos no es improductiva por definicion, pero en el caso
mexicano es poco probable que laforma comin de administrar las empresas
publicas y privadas, y en general los recursos de la nacion, proceda de
suficiente reflexién, experimentacion o investigacion sistematica. Es decir
carecemos de evidencias para probar las formas adecuadas de administrar
en paises en desarrollo. Tenemos que hacer el esfuerzo por recuperar algu-
Nnos rasgos originales de nuestras culturas y adaptar los sistemas organiza-
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cionales a nuestras formas de vida y pensamiento sin menoscabo de la
competitividad de las empresas.

En cuanto al desarrollo de empresariado en México, el tema s ha
estudiado poco, son modestos los avances en materia de investigacion, de
politicas y programas —publicos o privados— para promover las iniciati-
vas y avances empresariales. El tema esta demasiado ideologizado en las
ciencias sociales, y resulta dificil hablar de empresa sin implicar predominio
politico, explotaciéon obrera, capitalismo, etcétera.

Para avanzar en este campo, €s necesario reconocer que la iniciativa
empresarial es un medio de sobrevivenciaeconémica, y poco tiene que ver
el reafirmar la capacidad y potencialidad de los pequefios y medianos pro-
ductores con el mantener los privilegios de la élite empresarial; "sin superar
la marginacion... del potencial productivo de estos pequefios productores, el
desarrollo sostenible y la estabilidad politica son imposibles”.”

Es tiempo de dejar atras de una vez por todas la esperanza de un Estado
empleador porque el "ogro filantropico” tendria que ser alimentado por el
pueblo que trabaja. El individuo, las familias y los grupos sociales pueden
crear sus propio empleo si el Estado favorece el desarrollo de las pequefias
y medianas empresas, regulando la competencia, disminuyendo la carga
fiscal, favoreciendo la integracion industrial, incentivando la creacion de
centros de investigaciéon y desarrollo empresarial.

Un estudio sobre centros de desarrollo empresarial en Estados Unidos
sostiene que éstos pueden tener un papel muy influyente en el desarrollo del
empresariado en €l pais. Los problemas que analizan esos centros se refieren
al arranque de empresas, caracteristicas del empresariado, financiamiento de
la empresa, incubadoras de empresas, fracasos empresariales, y estrategias
empresariales. La mayor parte de estos centros estan vinculados a las uni-
versidades, y muchos de ellos son financiados con fondos publicos.” Las
facilidades que gozan las iniciativas empresariales en ese pais, y en otros
como Jap6n, Corea, Italia, son asombrosas al compararse con las disponi-
bles en México en cuanto a informacion, orientacion gubernamental, apoyo
financiero, asesoria de organismos no lucrativos, y regulacion fiscal.

Es urgente en México la promocion y desarrollo del pequefio
empresariado como medio de autoempleo, aprovechamiento de recursos, y
generacién de actividad econémica agregada. Las ciencias de laadministra-
cion deben integrar este campo como parte medular de la investigacion,
teoria y practica profesional.
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CAPITULO 3

EL LIDERAZGO ENLAS ORGANIZACIONES
MEXICANAS

INTRODUCCION *

¢Se puede afirmar que los directivos u organizaciones de un pais son me-
jores que los de otros paises? ¢Los japoneses, por egemplo, son mejores
dirigentes que los mexicanos? ¢El hecho de que un pais u organizacion sea
mas productivo que otro significa que sus directivos y administradores
son mas eficientes? ¢A quién debemos responsabilizar de la ineficiencia, al
sistema, a sus lideres o a ambos? ¢Dequé depende el éxito del administrador
en el liderazgo de una organizacion?

Los administradores universales

Los administradores universales afirman que los problemas administra-
tivos son esencialmente los mismos en la mayoria de los paises y, por lo
tanto, que las soluciones pueden encontrarse dentro de un marco general de
conocimientos administrativos. Segun ellos, es posible identificar principios,
métodos y practicas administrativos aplicables a todos los ambientes eco-
némico-administrativos.

¢Por qué creen estos administradores que una teoria universal de admi-
nistracion puede aplicarse con éxito en cualquier parte del mundo? Ellos
afirman que la cultura industrial tiene caracteristicas comunes en todo el
mundo. La produccién en serie, la comercializacién masiva y la mecaniza-
cion, que estan cada dia mas generalizadas, imponen pautas de conducta
gerencial, organizacional y laboral necesarias en todos los paises con cierto
grado de industrializacién. Algunosde estos conocimientos universales son
por ejemplo, la planeacién, la sistematizacion de los procedimientos, la
disciplina laboral, la supervision del trabajo y la medicion del desempefio.

7
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Los administradores adaptados

Estos afirman que la eficiencia administrativadepende significativamente
de las condiciones sociales, psicoldgicas y culturales en las que se encuen-
tran las organizaciones. Para ellos no hay férmulas admraistrativas validas
para todos los paises. Ellos piensan que el administrador que logra entender
los valores, actitudes y tradiciones de un pueblo o grupo de personas y
adaptan su estilo de administracion al ambiente cultural en el cual opera,
aumentan sus posibilidades de éxito.

La investigacion organizacional ha demostrado que las naciones y regio-
nes poseen rasgos culturales que producen diferencias en las formas de
comportamiento en el trabajo. Por ejemplo, se ha encontrado que los admi-
nistradores mexicanos son (y actlan) diferentes a los norteamericanos. Estas
diferencias s notan en los valores, objetivos, sentido de competencia y
efectividad, relaciones interpersonales, modos de comunicacién, pragmatis-
mo y estilos de liderazgo.*

La importancia del ambiente cultural en la efectividad de un directivo
s nota claramente en las dificultades sufridas por ejecutivos extranjeros que
trabajan en otros paises. Este ha sido siempre un grave problema para las
empresas transnacionales. Por eso un buen nimero de investigadores se han
concentrado en estudiar las culturas donde operan las compafiias transnaciona-
les para luego buscar soluciones a los problemas vividos por los ejecutivos
extranjeros.

Los administradores del desarrollo

Estos sostienen que la eficiencia administrativa esta condicionada por
los niveles de desarrollo econémico y tecnolégico de los paises y organiza-
ciones en los cuales opera el administrador. Para ellos lo que mas cuenta
son los factores estructurales de la economia, las finanzas, la produccion vy,
por supuesto, lariquezay disponibilidad de recursos de un pais. Asi, piensan
que ni la aplicacion mmscriminada de principiosadministrativos, ni el cambio
de actitudes son demasiado importantes cuando no se cuenta con recursos
suficientes e infraestructura organizada para la produccion.

¢Cémo podemos elegir el camino correcto para administrar dadas estas
tres corrientes diferentes? Al igual que en la mayoria de los campos del
conocimiento humano, también en el caso de la administracion cada corrien-
te de pensamiento tiene algo que aportar al mejoramiento de la capacidad de
liderazgo y organizacion de los administradores.

Por gjemplo, A. Neghandi concluye después de estudiarlo seriamente,
que existen practicas administrativas que estan presentes en administracio-
nes con alto grado de desarrollo: a) planeacion sistemética y a largo plazo
de las metas y medios para alcanzarlas; b) participacién de los miembros de
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la organizacién en el proceso de planeacion y la toma de decisiones en
general; c) mediciones objetivas del logro de las metas planeadas; d) liderazgo
que contribuye a la productividad y la satisfaccion de los empleados en su
trabajo; €) procedimientos de seleccién, capacitacién y promocion de perso-
nal orientados hacia una mayor productividad;j) promocién de la coopera-
cion del personal en todos los niveles de la organizacion para alcanzar los
objetivos de la empresa, y g) uso de métodos y técnicas que permitan a la
organizacion reducir sus costos de operacion, por gjemplo contabilidad de
costos, control de calidad y presupuestacion. Considerar como valido este
hallazgo implica reconocer al mismo tiempo que la administracién eficiente
esta parcialmente en funcién del nivel de desarrollo y que la administracién
avanzada tiene ciertas caracteristicas universales. Seguramente ambas afir-
maciones estan en funcion de ciertas condiciones culturales.

En este capitulo nos concentraremos en revisar las contribuciones de
diversas investigaciones sobre los estilos caracteristicos de los administra-
dores mexicanos y sobre las implicaciones de estos estilos para la eficiencia
organizacional. También verificaremos que existe una fuerte correlacién entre
el estilo de liderazgo y las caracteristicas de las organizaciones. Liderazgo
y organizacion suelen establecer una relacion simbidtica de tal manera que
las caracteristicas de un factor reflejan las caracteristicas del otro. El énfasis
del material de este capitulo serd puesto tanto en formas de dirigir a las
personas, como en las formas de organizar el trabajo.

LOS MODELOS BASICOS DE ORGANIZACION
Y LIDERAZGO: X-Y

El liderazgo organizacional es el campo mas estudiado de la administra-
cion. Larazon es clara: el liderazgo se reconoce como la fuerza mas impor-
tante en la conformacion y el funcionamiento de las organizaciones. La gran
cantidad de estudios sobre liderazgo no asegura, sin embargo, mayor pro-
fundidad y claridad que en otros procesos de la administracion.

En su significado mas amplio el liderazgo organizacional es el proceso
de dirigir, guiar, o influenciar el comportamiento laboral y el desempefio del
trabajo através del gjercicio de la autoridad. Las caracteristicas especificas
del liderazgo estan asociadas con la cultura, la personalidad del lider, el tipo
de trabajo, las caracteristicas de los seguidores-subordinados-colaboradores,
la tecnologia, y muchas otras variables. Por ejemplo, Japon, México y Grecia
han sido identificados con un liderazgo patronal-paternalista detentado por
la figura de méaxima autoridad de cualquier institucion; esta conformacion
autoritaria tiene raices culturales muy profundas en esos tres paises. Sin
embargo, los avances de la organizacién industrial en esos tres paises son
muy diferentes, lo cual puede indicar que aunque importante, el liderazgo no
es el Unico factor determinante del desarrollo de las organizaciones.
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Y a hemos hablado de que el liderazgo del administrador profesional ha
aumentado su influencia ayudado por la creciente institucionalizacién de la
sociedad en los campos sociales, politicos y principalmente econdémicos.
Conforme aumenta la importancia del administrador profesional, las cien-
cias sociales y lateoria aoministrativaaumentan su dedicacién al estudio del
comportamiento de los directivos y administradores; particularmente abun-
dante ha sido la investigacién sobre las formas de ejercer la autoridad.
El proposito comin de lainvestigaciéon es encontrar las pautas de conducta
gerencial que contribuyan a elevar la competitividad organizacional a través
de un mejor desempefio del trabajo humano; asi se ha encontrado por eem-
plo, que la creacion de una estructura organizacional eficiente es uno de los
recursos universales del buen liderazgo, confirmando que liderazgo y orga-
nizacién son fenédmenos complementarios.

En efecto, las teorias gerenciales y organizacionales han demostrado
que la interaccion basica de las organizaciones ocurre en dos conjuntos de
variables: la estructura formal de una organizacion y el comportamiento
de sus miembros, por eso s afirma que el funcionamiento de las organizacio-
nes depende de la integracion entre estructura organizacional y el compor-
tamiento humano, y que esta integracion depende en buena medida de la
eficacia del liderazgo.

Area de integracion

Areas no integradas

FIGURA 3.1. Liderazgo e integraciéon organizacional:
algunos estilos de liderazgo logran mayor integracion
entre comportamiento y estructura.

La estructura organizacional
Se compone por todos los arreglos funcionales y formales para realizar

el trabajo y la produccion; por eemplo: disefiar los puestos de trabajo,
establecer responsabilidades, fijar procedimientos estandares, poner canales
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de comunicacion, asignar lineas y niveles de autoridad, poner reglas y nor-
mas de conducta y varias acciones similares.

El objetivo esencial, primario y final, de estas acciones estructurales es
tratar de asegurar que el comportamiento humano sea acorde con las
demandas del trabajo.

El comportamiento humano

Se compone de todas las variables de la conducta: la personalidad del
individuo, sus valores y actitudes, sus necesidades, sentimientos, percepcio-
nes, aprendizajes y muchas dimensiones similares. Asi, cualquier accion
humana en el trabajo s= forma por la accién especifica de varias de estas
dimensiones; por ejemplo, el conocimiento del trabajo, la habilidady fuerza
motriz, los deseos de hacer las cosas, la percepcion de un problema, la
sensibilidad al trato del supervisor, etcétera.

Es bien sabido que un problema esencial de los administradores es
lograr que las personas realicen el trabajo que se espera de ellos; por eso
< establecen reglas y normas que reduzcan lavariabilidad y espontaneidad
de la conducta humana. Por ejemplo, para que un trabajador haga bien su
trabajo debe disponer, entre otras cosas, de tiempo suficiente y para eso es
importante cumplir con una jornada de trabajo; por lo tanto un administra-
dor puede decidir reglamentar el tiempo de ingreso y salida del trabajo. Esta
y otras formas mas complejas de gjercicio de autoridad suelen estar auspi-
ciadas por las leyes laborales de los paises. En México por gjemplo, la Ley
Federal del Trabajo justifica la subordinaciéon en las relaciones laborales y
la hace consistir en la facultad de mandar y la obligacion de obedecer dentro
del ambito del trabajo contratado (cfr. Ley Federal del Trabajo, Arts. 8° y
20). Sin embargo, la investigacion administrativa ha demostrado que no
basta establecer reglas para asegurar el comportamiento congruente con las
necesidades de la organizacién. Esta es una gran debilidad de laadministra-
cion burocratica. Las teorias organizacionales mas modernas han propuesto
diversos modelos de liderazgo que sugieren un quehacer especifico para que
los jefes o dirigentes aumenten la probabilidad de la conducta esperada en
sus colaboradores; a este quehacer gerencial s le identifica como estilo
(o conjunto de acciones) idoneo.

La cultura

Es una dimensién determinante en la integracién entre estructura y
comportamiento. Por ejemplo, L. A. Zurcher demostré por medio de una inves-
tigacion que la cultura dominante en México concedia un gran valor a las
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relaciones familiaresy de amistad, por lo cual ciertos componentes de la es-
tructura organizacional de empresas altamente normadas (por €j. los bancos)
causaban ambigiiedad y conflicto de valores en los empleados, de tal manera
que informar de malfuncionamientos, respetar estrictamente las reglas, i m-
pedir malos manejos eran situaciones que causaban ambivalenciaen ellos.’
A pesar de laimportanciade laculturaen el liderazgo, los estilos geren-
ciales s clasifican basicamente por medio de las dos dimensiones explicadas
anteriormente: a) latendencia del comportamiento de un administrador hacia
el trato con las personas, y b) latendencia del comportamiento de un admi-
nistrador hacia la estructuracion del trabajo y de la produccién. Ambas
dimensiones son combinadas en lapractica, pero lo que cuenta en €l estilo de
liderazgo es el peso especifico que el dirigente da a cada dimension en las
diferentes situaciones de trabajo. Segun las Ultimas teorias, el administrador
que encuentra la combinacion mas conveniente a cada situacion organiza-
cional aumenta significativamentesus posibilidades de éxito. Por otro lado,
si latendencia de un administrador hacia latarea o hacia las personas es tan
dominante que descuida la contraparte, disminuye las posibilidades de éxito.
Aplicando un sistema de coordenadas para clasificar los estilos de
liderazgo podemos ubicar visual mente las combinaciones basicas del liderazgo
organizacional. Tenemos dos dimensiones por combinar: a) el énfasis en
estructurar latarea, el trabajo o laproduccién (gje de lasx), y b) el énfasis
en el comportamiento y las necesidades de las personas, la comunicacion
interpersonal (gje de lasy). La frecuencia e intensidad de las acciones de
liderazgo de un administrador determinan la carga hacia una u otra dimen-
sion. (Ver cuadro 3.1)

CUADRO 3.1

ACCIONES DE LIDERAZGO

X: Centradas en el trabajo Y: Centradas en las personas

Asighar responsabilidades
Establecer estandares, normas
y reglas

Establecer objetivos
Supervisar € trabajo
Verificar y evaluar resultados
Corregir desviaciones

Fijar sstemas de trabajo
Fijar procedimientos
Establecer canales y flujos
de trabajo

Establecer fechas Ilimite
Coordinar juntas de trabajo
Enfatizar objetivos organizacionales

Abrir la comunicacién y la
participacion del grupo de
trabajo

Escuchar problemas
Integrar equipos de trabajo
Compartir decisiones
Discutir problemas y animar
la busqueda conjunta de
soluciones

Conocer las necesidades y
expectativas de los demas
Crear clima de cooperacion,
cordialidad y bienestar
Motivar a las personas
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La intencion de las acciones centradas en el trabajo es el buen desem-
pefio, el logro de resultados 6ptimos, el alcance de objetivos; mientras que
la intencién de las acciones centradas en las personas es la comunicacion
mutua, la interrelaciéon amistosa, el bienestar humano. Ambas dimensiones
son fundamentales para el desarrollo de las organizaciones, pero el problema
es encontrar el equilibrio necesario para cada situacion, cada persona, cada
ambiente organizacional, de tal manera que ninguna accién se realice en
detrimento de otra.

La inclinacion de unos administradores hacia una u otra dimensién ha
sido clasificada en cuatro estilos basicos de liderazgo administrativo, que
describimos de la forma mas elemental como s indica en la figura 3.2.

Valores y acciones centradas en la persona,
la comunicacién y la relacion interpersonal (Y)

LO 10

CONCILIADOR PARTICIPATIVO
Su afdn maximo es
tener buenas
relaciones con los
demas, muchas veces

Busca sempre
equilibrar la
relacion trabajo-
persona. Es flexible

a cogta de la sn descuidar
efectividad del los objetivos y
trabajo. necesdades de
las personas.
5 (5,5) 5
APATICO AUTORITARIO
Carece de Su afén maximo es

convicciones
firmes, busca

d trabajoy como
td sude ponea a

la manera de
evitar problemas
y matenerse al
margen. Ante la
presién puede
inclinarse segin
convenga a sus
intereses
personales.

las personas en
segundo  plano.
Utiliza su
autoridad para
imponer sus
convicciones.

10

Valores y acciones centradas en la tarea,
d trabajoy la produccién (X)

FIGURA 3.2. Estilos cléasicos de liderazgo
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Una de las teorias que originaron este modelo bidimensional fue elabo-
rada por Douglas M cGregor, quien clasifica dos estilos opuestos de liderazgo
identificados como lideres teoria X y lideres teoria Y . El fundamento de la
tesis de McGregor es que los dirigentes proyectan sus propias creencias
sobre el trabajo y las personas en sus formas de direccion; asi, si un jefe
cree que las personas son flojas por naturaleza y el trabajo es desagradable
por si mismo, entonces el Unico estilo de liderazgo que se le puede ocurrir
es autoritario, desconfiado, opresivo quiz4; lo contrario seria teoria Y. Mas
adelante aplicaremos este modelo a los estilos de dirigentes mexicanos.

Otras contribuciones importantes al liderazgo proceden de los estudios
desarrollados por investigadores de la Universidad de Ohio, luego vienen
el Grid Gerencial (R. Blake, J. Mouton), el modelo 3-M tridimensional
(W. Reddin), el modelo situacional (F. Fielder, P. Hersey, K. Blanchard),
y el modelo cultural (W. Ouchi, T. Peters y R. Waterman, E. Schein,
P. Senge). Por lo pronto, sera suficiente aplicar los conceptos elementales
del modelo basico para entender algunas relaciones entre liderazgo y orga-
nizacion en la cultura mexicana.

Conviene advertir que este tratamiento del liderazgo, hasta cierto punto
simplista, no puede lograr por si mismo una organizacién integrada y ma-
dura. En realidad, el conflicto de intereses en las organizaciones suele tras-
cender la relacion de subordinacién simple sobre todo en el nivel grupal.
Nuevos model os organizacionales proponen un liderazgo organico capaz de
reformar la estructura burocratica tipica a través del enriquecimiento y
redisefio del trabajo, la coadministraciéon de la calidad de vida laboral, la
participacion de los trabajadores en la determinacién de los sistemas y
procesos organizacionales y otros sistemas avanzados de organizacion.

Desde luego, la aplicacién de estos sistemas avanzados también esta
correlacionada con los valores y conocimientos de quienes gjercen el liderazgo
formal. De aqui que se afirme que las organizaciones son un reflgjo de la
personalidad de sus dirigentes; asi, organizaciones altamente centralizadas,
muy jerarquizadas e individualistassuelen ser dirigidaspor personas rigidas,
egoistas, y muy tradicionales.

LOS ESTILOS DEL59: (PASADO O ACTUALIDAD?

La civilizacién occidental tuvo grandes cambios en tres décadas; por gjem-
plo, movimientos masivos hacia valores mas flexibles, participativos y
democraticos que, con no poca turbulencia, modificaron las costumbres
familiares, la educacion escolar y la vida de las organizaciones sociales.
Particularmente en el campo del liderazgo organizacional se experimentaron
cambios hacia formas mas igualitarias de relacion jefe-subordinado; los
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acostumbrados estilos autoritarios de los superiores jerarquicos fueron du-
ramente criticadosy se exigieron estilos masparticipativosy democraticos.

En Estados Unidos desde finales de los cincuenta se armé un movimien-
to que buscaba humanizar los ambientes laborales y una de sus preocupa-
ciones era tener un liderazgo mas participativo en las organizaciones.
En esostiemposvino a México un investigador [lamado John Fayerweather,
quien inspirado en las nuevas ideas* de liderazgo participativorealizé el
primer retrato del administrador mexicano. Su libro The executive overseas
(1959) se convirtié en un clasico de labibliografia administrativaen Esta-
dos Unidos.

A Fayerweather le interesaba estudiar a los mexicanos para entender su
comportamiento y luego explicarlo a los muchos inversionistasy ejecutivos
norteamericanos que tenian interés por México. Los mexicanos de entonces
aprendian a ser industriales, ejecutivos modernos, hombres-organizacioén,
pues s vivia el auge econdmico mas importante de la historiade México
debida a laindustrializacion intensiva, lacual intentaba seguir el modelo de
desarrollo de Estados Unidos. Entonces era l6gico que los norteamericanos
vinieran a proponer a los mexicanos cémo hacer mejor las cosas.

A Fayerweather le preocupaban las desavenencias entre ejecutivos nor-
teamericanos y mexicanos pues con estos conflictos no se podian hacer
empresas transnacionales; decia:

Al acercarse a las situaciones con expectativas de su propia cultura, los
gecutivos estadounidenses s frustraban repetidamente, desanimados y con-
fundidos por las acciones de los gecutivos locales (los mexicanos).”

¢Cudles eran esas acciones de losjefes mexicanos que tanto frustraban
y desanimaban a los extranjeros? Es ldgico suponer que las diferencias
estaban en los niveles de conocimientotécnico, pero en realidad las dificul-
tades se debian a las actitudes, las formas de comunicarse, la relacién
interpersonal, el manejo de la autoridad, el sentido de responsabilidad y
otros aspectos similares que pertenecen a la culturade una organizacién o
sociedad. Asi se expresaba el investigador norteamericano de la conducta de
Ramén Guzman, un gerente mexicano tipico:

Los pensamientos de Ramon Guzman s enfocaban cas por entero a si
mismo y a su trabgjo (...). Rara vez pensaba en otra gente, tenia varios
ayudantes pero ellos no estaban en su mente. Era capaz de olvidar que habia
hablado con uno de ellos diez minutos después de la conversacion (...).

Su trabajo involucraba contactos con otros departamentos, pero no daba
mucha importancia a sus actividades (...). Cuando una disputa surgia con
otro departamento, él s volvia un peleador agresivo y rudo (...).

Segun él, su avance s debia a su propio aprendizaje (...) no daba crédito
a sus superiores (...) dudaba que alguien apreciara sus méritos.’
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El caso de Ramo6n Guzman ilustra el individualismo, visto por Fayer-
weather en la mayoria de los dirigentes mexicanos. Ligadas al individualis-
mo estaban otras actitudes: la desconfianza y subvaloracién de los demas
(no era raro por tanto que Guzman dudara de que alguien apreciara sus
méritos); centralismo egocéntrico y autoritario, de un estilo que manda,
castiga, manipula, vigila, pero en todos los casos con relaciones verticales
descendientes del jefe hacia el subordinado, a quien segun la filosofia geren-
cial autoritaria debe someter y mandar con firmeza

Al relacionarse horizontalmente, el individualista 1o hace con recelo,
compitiendo, manipulando o evitando la relacion. Por otra parte, la relacion
con figuras de autoridad es paradojica; al individualista le repugna recibir
sugerencias, indicaciones y es intolerante con la critica, pero al mismo
tiempo, es incapaz de enfrentar a la autoridad y termina subordinandose
décilmente.

En general, las actitudes y conductas del individualista son contrarias,
segun Fayerweather, con las exigencias de la industrializacion moderna. Por
giemplo, la centralizacion es mas ineficiente cuanto mas complejas y varia-
das se vuelvan las situaciones de trabajo, algo que la industriatrae consigo
a diferencia de la labor agricola, la cual es mas simple y sencilla aunque
también maslaboriosa. Fayerweather parecia muy convencido de los nuevos
métodos participativos. Este modelo, afin segin él a la cultura anglo-ame-
ricana, se basa en la confianza natural en las capacidades e intenciones de
las personas. EI dirigente participativo esta convencido y convence de la
capacidad de las personas para ser responsables, creativas y productivas.
Este tipo de administrador invita a la solucion de problemas en grupo y
comparte la toma de decisiones; en esto no s6lo delega responsabilidades,
pues las acompafia con la debida asignacién de autoridad para decidir las
acciones que ajuicio del delegado sean convenientes para el logro de obje-
tivos. Fayerweather proponia, como se puede ver, una administracién
participativa muy influida por la teoria Y de McGregor.

Entonces, en sus relaciones con los subordinados, el administrador
participativo apoya, ayuda, guia; en sus relaciones con los compafieros
coopera y en sus relaciones con los superiores respeta, ayuda y coopera.
Fayerweather proponia este estilo a los administradores mexicanos del 59.
(Ver figuras 3.3 y 3.4)
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Superior Superior

teme respeta

obedece | coopera

tolera confronta
Dirigente compite apoya Dirigente  \
individualisa  .manipula * < ayuda participativo
(teoria X) evita informa (teoria Y) A

controla guia

manda ayuda

castiga convence

somete confronta
Subordinados Subordinados

FIGURA 3.3. El dirigente individualista en contraste con el dirigente participativo.
(Cfr. J. Fayerweather, 1959; D. McGregor, 1960)

Asi describe Fayerweather la motivacion esencial del individualista:

Parala personalidad individualista el tener una posicion tactica firme en rela-
cién con otras personas es €l objetivoprimordial. El poder en si mismo no es
tan importante, pero el poder es un objetivo comdn porque fortalece la posi-
cion de un individuo.®

Asimismo, todos los simbolos de estatus, particularmente los titulos y
nominaciones profesionales, son utilizados para fortalecer laimagen del jefe.
Esto también se observaba frecuentemente en México donde, segun Fayer-
weather, las habilidades técnicas (ejemplo, la ingenieria) evolucionaba con
mayor rapidez que las administrativas; decia que la capacidad técnica de los
administradores en cuestiones ingenierilesy financieras se habia desarrolla-
do convenientemente, pero sus habilidades directivas y organizativas se reza-
gaban en relacion con los cambios tecnoldégicos.

¢Por qué sucede este atraso? Fayerweather sostiene que es debido a
la fuerte influencia cultural sobre las motivaciones de las personas y a la es
tabilidad del caracter cultural de una nacion. Aparentemente los jefes
mexicanos estan dispuestos a cambiar su estilo de liderazgo, pero su con-
ducta individualistay autoritaria persiste, reforzada por el habito y por la
cultura.
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CONCILIADOR PARTICIPATIVO
(+Y -X) (Y +X)
APATICO AUTORITARIO
(X -Y) (Y +X)

ESTILO X manda, vigila,
manipula, controla, exige,
centraliza, castiga, verifica,
desconfia, separa.

FIGURA 34. Segun las investigaciones los estilos de liderazgo en M éxico
tienden hacia el individualismo y autoritarismo = Teoria X.

LOS JEFES MEXICANOS DELA MODERNIDAD:
¢(ESTAN EN CONDICIONES DECOMPETIR?

Para quienes el retrato de Fayerweather sobre los administradores mexi-
canos les parezca anquilosado o desactualizado, presentaremos ahora un
retrato nuevo. Se trata de un estudio realizado por la profesora canadiense
Eva Kras (1990), quien realizé entrevistas profundas a €jecutivos mexicanos
y extranjeros en empresas de las ciudades de México, Guadalajara y Mon-
terrey’” Asimismo, analizé empresas mexicanas sobresalientes que estuvieran
en proceso de modernizacion.’

Kras reconoce tres mitos comunes de este tema: a) |o que funcionabien
en Estados Unidos debe funcionar bien en México; b) 1o nuevo y moderno
es lo mas efectivo; c) la manera norteamericana de administrar es buena y
la mexicana es mala. Cuidandose de no caer en estas generalizaciones, la
investigadora detectd un conjunto de problemas clave de los administradores
mexicanos.

« No hay transferencia ni aplicacién de conocimientos avanzados de ad-
ministracion. Aunque los administradores conocen los principiosy téc-
nicas administrativas modernas no se notan acciones concretas ni se
transmiten convenientemente a los subordinados. Esto significa que existe
una separacién nocivaentre teoria y practica y entre planes y acciones.
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e Delegar sin responsabilidad es practica comin y corriente. El administra-
dor mexicano no se ha convencido de laimportanciaorganizacional de
delegar responsabilidades junto con la autoridad para ejecutar y decidir.
Los dirigentes parecen conservar el poder para protegerse contra las
fallas del subordinado, es decir, permanece la desconfianza hacia los
delegados. "Echar culpas y buscar culpables es practica frecuente en
organizaciones mexicanas."

e Existe resistencia contra dos conceptos elementales de la administracion
moderna: el seguimiento y el control. Los administradores mexicanos
son muy susceptibles a la critica, asi como a la retroalimentacién e
influencia de los subordinados. Las opiniones divergentes suelen consi-
derarse como indisciplinaso faltas de respeto. Es frecuente encontrar en
M éxico resentimientos contrael "ser checados o ser criticados". Al mis-mo
tiempo se observa la costumbre de "rendir cuentas o reportarse” como
maneras de quedar o estar bien con los superiores.

e Lacontratacion y los ascensos de personal suelen basarse en nexos de
parentesco y compadrazgo, influenciaspoliticas y servicioleal. Es decir,
no se valoran suficientemente los conocimientosy logros objetivos del
trabajador.

e Laautoridad y el control se concentran en la cumbre porque hay temor
a perder el control de la empresa.

e No existe conviccién suficiente para lograr realmente que la capacita-
cion y desarrollo de personal sea congruente con las necesidades
organizacionales e individuales.

e Las caracteristicas tipicas del gerente tradicional mexicano (de estilo X),
cuya presencia es mas frecuente en organizaciones pequefias y medianas
que en grandes, son las siguientes:

- Delega responsabilidad como tareas, sin autoridad.

- Exigedevocion y respeto incondicional de subalternos.

- No tolera las criticas.

- Es muy celoso de su imagen y prestigio personal.

- No esta dispuesto a escuchar ideas y opiniones de subordinados.
- Confia en el familismo y amiguismo.

- Suele ser paternalista.

- Acostumbra planear en escenarios estables.

- Es desconfiado de los demas.

Como puede verse en estos dos estudios, el administrador mexicano no
ha cambiado mucho en treinta afios. Esto es paradéjico en tiempos de tantos
cambios y turbulencias. Resulta claro que aunque los nuevos conceptos
administrativos tienen mucha maspresencia en México ahora que hace afios,
las aplicaciones no se han sentido suficientemente y los problemas vistos por
Fayerweather en 1959 son también vistos por Eva Kras a principiosde los
noventa.
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En otro estudio es clarisimo el perfil cultural que los norteamericanos
ven en los administradores mexicanos. El cuadro 3.2 presenta dicho perfil,
el cual seglin los autores:

Con una herencia cultural de los aztecas removida hace sélo cuatrocientos
afnos, las actitudes gerenciales parecen incompatibles con los requerimientos
de la industrializacion.’

CUADRO 3.2

EL PERFIL CULTURAL DELADMINISTRADOR MEXICANO

Caracteristicas  culturales Nivel de
confirmacion

Baja automotivacion y sentido de logro alto
Bajo autodesarrollo o sentido de superacién alto
Alta centralizacion de las decisiones medio
Baja participacién en la toma de decisiones alto
Alto aprecio del empleo permanente alto
Alta disposicion a la cooperacion bajo
Bajo aprecio por la organizacién de trabajo en grupo alto
Alto aprecio por las promociones basadas en la antigliedad bajo
Alto aprecio por las experiencias diversas o diversificacion profesional alto
Alto respeto por la autoridad formal bajo
Alto respeto por las politicas de la organizacion medio
Bajo aprecio y repeto en los procedimientos escritos alto

FUENTE: L. Kdley, A. Whatley y R. Worhtley, " Assesing the efiects of culture on managerial attitudes
athree culture tet”, Journal of International Business Studies, vol. 18, nim. 2, verano de 1987,
pp. 17-31.

Segun este perfil, los administradores mexicanos tienden hacia la
centralizacién, confian mas en la autoridad formal que en la cooperacion
participativa y padecen de baja automotivacion y sentido de desarrollo.
Estas caracteristicas demuestran nuevamente el subdesarrollo de lashabilida-
des gerenciales en México. Sin embargo, los investigadores transnacional es
siguen enfatizando maslas caracteristicas tradicional es que los cambios; por
ejemplo, este mismo cuadro denota unatendencia hacia la profesionalizacion,
la devaluacion de laantigiiedad laboral y devaluacién de laautoridad formal.
Estas Gltimas caracteristicas son mas o menos nuevas en administradores
mexicanos, aunque no por su novedad podemos inferir un mejoramiento en
las formas de liderazgo. Por otro lado, es posible que latradicionalidad en las
organizaciones mexicanas represente un auténtico valor hacia laeficiencia
y no al revés como lo proponen los modelos universalistas.

Los investigadores extranjeros suelen afirmar que laadministracion en
M éxico sufre un serio retraso en comparacion con otros paisesindustrializa-
dos o semindustrializados. Nosotros nos preguntamos: ¢qué tan real es este
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atraso?, ¢qué otros factores o problemas estan involucrados?, ¢qué tan
trascendente o cuales son las implicacionesde no haber cambiado?, ¢serian
ahora mas productivas las organizaciones mexicanas si sus administradores
hubieran adoptado estilos mas acordes con las teorias administrativas desa-
rrolladas en Estados Unidos? Estas fueron algunas de las preguntas que nos
motivaron a hacer un andlisis mas profundo de los estudios norteamericanos
sobre administradores y organizaciones mexicanas. Llamamos a este ana-
lisis la vision transnacional sobre el administrador mexicano. Se analizaron
criticamente los hallazgos, métodos de estudio, supuestos ideolégicos y marcos
tedricos de 40 estudios de este tipo. Los resultados se presentan en la
préxima seccion.”

ADMINISTRADORES Y ORGANIZACIONES MEXICANAS:
LA VISION TRANSNACIONAL

Los estudios transculturales sobre el fenémeno organizacional en M éxi-
co ofrecen una vision de las organizaciones mexicanas y del comportamiento
laboral del mexicano. Los extranjeros, especialmente los estadunidenses, han
buscado entender a los mexicanos en el trabajo desde finales de los afios
cincuenta, animados sin duda por las utilidades de las empresas transnaciona-
les operando en México y escudados muchas veces por su elaborado ba-
gaje tedrico sobre administracion y organizacioén. Sus hallazgos son, sin em-
bargo, importantes para el conocimiento de la situacion mexicana.

El andlisis de lamayoria de los estudios considerados es de tipo compara-
tivo, de lo cual resulta una vision exageradamente dualista de la realidad.
Esta vision dualista no es sustentada por los autores de este libro; nosotros
notamos esta vision en los estudios organizacionales que investigamos y
ponemos a la critica y consideracion de los lectores los contenidos sintéticos
de estas investigaciones. Confiamos al mismo tiempo en que este analisis
dara mucha luz sobre las formas de liderazgo organizacional en M éxico.

El liderazgo paternalista y las organizaciones familistas

Segln la visién transnacional, el familismo es la caracteristica mas
notable de las organizaciones mexicanas. El familismo es la extension de la
familia en la actividad empresarial ya que las estructuras y relaciones tipi-
cas de lafamilia se trasladan y perpettan en las organizaciones de trabajo.

El familismo como forma tipica de organizacién social es una caracteristi-
ca béasica del particularismo de la cultura mexicana. El particularismo es
una dimension sociolédgica, la cual segin su proponente principal, Talcott
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Parsons (1959), es propia de las sociedades atrasadas y tradicionalistas, a
diferencia del universalismo de las sociedades avanzadas y modernas."

En el particularismo las formas comunes de vida y relacion social se
rigen por asociacion con valores y estructuras familiares, mientras que en
el universalismo los valores y las estructuras que rigen la vida social son
institucionales. En la primera, la afiliacion social de los individuosdefine su
carrera individual; en el segundo tipo de sociedad, la aptitud del individuo
para competir, desempefiar un trabajo y realizar una obra determinan su
posicion social y su perspectiva.

Algunas investigaciones tratan de demostrar que el mexicano suele de-
fender sus intereses personales y familiares en toda situacion dejando con-
siderablemente atras los intereses de las instituciones; esta actitud, dicen los
estudiosos extranjeros, perjudica la actividad organizacional .”

En el contexto mexicano la organizacion paternalista sustituye parcial men-
te al ndcleo familiar, pues la dinamica de estetipo de organizaciones se basa
en relaciones de dependencia-pertenencia muy afines a la cultura familiar
mexicana. Por eso al mexicano le interesa cuidar las buenas relaciones con
los deméas antes que los resultados de su trabajo o las obligaciones con la
organizacion; las buenas relaciones, todos lo saben, son la medida del éxito.
Pero estas relaciones, proteccién-dependencia e imposicidn-obediencia son
paradodjicas y han de guardarse distancias. Similares son las relaciones padre-
hijo, padrino-ahijado y jefe-subordinado. Este paternalismo, segin las
investigaciones, persiste como estilo de direccién y organizacién en la ma-
yoria de las empresas mexicanas y ésta es una relacion de responsabilidad
reciproca en la que el duefio ojefe protege y guia a sus empleados a cambio
de lealtad y obediencia. Los patronos o sus representantes son figuras legi-
timas de autoridad y superioridad, sustitutos del padre de familia.

La familia empresarial (o la familia politica) conserva el poder, asigna
papeles y funciones, concede y pide, determina, en una palabra, la vida
organizacional. Esta dinamica descansa significativamente en tradiciones y
costumbres del grupo familiar y continuamente se recalcan estas tradiciones
como valores inexpugnables. Quien se atreva a cuestionarlos es acusado y
socialmente castigado.

Desde luego que la movilidad organizacional depende de las alianzas
con la familia en el poder (nepotismo). Permanece el estatus del empicado
de confianza, asignada por el patrono (duefios o directivos), como una for-
ma de distincién social en las organizaciones. También persisten las alianzas
organizacionales tipo familiares, como el padrinazgo o compadrazgo, para
reforzar las relaciones sociales y las posibilidades de ascenso organizacional.
Las estructuras de las organizaciones paternalistas o familistas suelen ser
flexibles sobre todo en empresas medianas y pequefias. Pero el crecimiento
de las empresas paternalistas trae consigo una combinacién muy probleméa-
tica: el paternalismo burocratico que detenta una estructura de organizacion
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exageradamente jerarquica y piramidal, muy estratificada y cerradamente
dividida por diferencias de autoridad y estatus, donde |os puestos se convier-
ten en posiciones individuales mas que funciones de trabajo y cuya dinamica
no depende de una autoridad objetivay profesional sino de una autoridad
patriarcal sustentada en sus propios valores e intereses. Las organizaciones
familistas suelen ser dirigidas por lideres autoritariosy centralistas quienes
creen que la participacion debilita la dependencia reciproca de la cual de-
pende el control empresarial.

Una variante del paternalismo autoritario en organizaciones mexicanas
es la autocracia benevolente. En este esquema existe una preocupacion por
el bienestar de la gente, demostrada por acciones y practicas para satisfacer
necesidades basicas, de seguridad y reconocimiento de los empleados; pero
su preocupacion real es obtener resultados en la produccion e intentalograr-
lo sin crear resentimientos, manteniendo un ambiente aparentemente cordial,
evitando el conflicto y la confrontacion. Este estilo de liderazgo es, como s
puede ver, notoriamente manipulador.

Los investigadores extranjeros sostienen que no todos los perfiles de las
organizaciones mexicanas, ni todas las actitudes y conductas individual es de
sus dirigentes corresponden a este patrén cultural de familismo-paternalismo-
autoritarismo-individualismo. Sin embargo, es notoria la persistencia y el
predominio de estos rasgos culturales que se resisten a los cambios reque-
ridos por laindustrializacién y modernizacion de la economia y las organi-
zaciones en México. Se cree firmemente que las caracteristicas de las organiza-
ciones y de sus empleados contienen la cultura de su medio y, por tanto, que
las formas tipicas de comportarse en el trabajo, de dirigir y organizarse son
manifestaciones de la cultura compartida.

Consecuencias del liderazgo y organizacion tradicional

El mensaje comun de los expertos es que se requiere un cambio en las
formas de dirigir y organizar el trabajo en México. Pero las sugerencias
dependen del marco teérico del autor. Por egjemplo, J. Fayerweather (1959)
y E. McCann (1970) sugieren una administracion humanista: se deben cam-
biar los estilos autoritarios por los participativos; D. McClelland (1961) y
J. Andrews (1967) sugieren incentivar el motivo o necesidad del logro (the
achievement-motive)  mediante la educacion o capacitacion; A. Lauterbach
(1966) y S Davis (1969) s inclinan por la implantacion de sistemas
administrativos modernos: gjemplo, planeacién, presupuestos, evaluacion del
desempefio. El cambio buscado sejustifica porque las formas observadas de
dirigir y organizar el trabajo en México traen consecuencias en contra del
funcionamiento adecuado de las empresas. He aqui un breve listado de los
dafios: las organizaciones no pueden involucrara su gente hacia el logro de
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objetivos como la eficienciay la productividad hasta que cambien las acti-
tudes particularistas de sus miembros. Las organizaciones no pueden apo-
yarse en practicas como formacion de equipos, sistemas participativos de
trabajo, sistemas de competencia, evaluacion objetiva del desempefio, siste-
mas objetivos de seleccién de personal, programas de asignacion de funcio-
nes y sueldos basados en el desempefio hasta que cambien los estilos
paternalistas e individualistasde los dirigentes y los perfiles familistas de las
organizaciones. Las organizaciones no pueden mantener un flujo sano de la
informacion mientras permanezcan los principales problemas de lacomuni-
cacion indirecta, escasa y exageradamente descendente tipica de las empre-
sas mexicanas; las consecuencias de esto Ultimo son: ausencia de retroali-
mentacion en el desempefio del trabajo, retrasos o ineficiencias en las
decisiones, relaciones interpersonales defectuosas. EI modelo tradicional,
paternalista y autoritario, dicen los estudiosos, provoca conflictos entre jefes
y subordinados, estancamiento ocupacional, brincos en los canales de auto-
ridad y comunicacién, alianzas y favoritismos y, en general, un incipiente
desarrollo individual y organizacional.

El cuadro 3.3 presenta una sintesis de los hallazgos y conclusiones
sobresalientes de los estudios considerados. Como dijimos antes, su visién
suele ser demasiado dualista: los rudos versus los técnicos, los desarrollados
ver sus los subdesarrollados, los buenos versus los malos. No obstante, los
acercamientos logrados son interesantes y ayudan al desarrollo del conoci-
miento de los problemas administrativos y organizacionales de M éxico.

CUADRO 3.3

ESTILOS DE DIRECCION Y ORGANIZACION: COMPARACION ENTRE
LA ADMINISTRACION DESARROLLADA Y LA SUBDESARROLLADA

Administracion  subdesarrollada Administracion  desarrollada
(Ejemplo:  México) (Ejemplo: Estados Unidos)

El familismo es caracteristica
bésica de las organizaciones;
la asignacién de puestos y
funciones = basa en las
relaciones e intereses de la
familia empresarial.

La direccion de las empresas
es comUnmente gercida por
parientes o miembros de la
familia propietaria; la

forma de direccion es subjetiva,

Las organizaciones son

cor poraciones colectivas

la asignacion de puestos

y funciones = basa en

las capacidades y €
desempefio de las personas.

La direccion de las
empresas s« encarga a
gerentes profesionales, que
aplican la administracion
cientifica, racional, objetiva.
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Administracion  subdesarrollada
(Ejemplo: México)

Las egtructuras de
organizacién son autoritarias
e individualistas, muy
edratificadas y divididas por
grandes diferencias de
autoridad, posicion y

estatus entre los niveles jerarquicos.

Existe gran separaciéon entre
grupos de digtinto nivel
jerérquico: gerentes,
supervisores, empleados,
obreros.

La direccién y organizacién
dd trabajo se basa en
tradiciones y costumbres,
descuidando factores como €
disefio técnico dd trabajo,

d desempefio, € logro y la
organizacional. L as

politicas y relaciones

£ anteponen al trabajo mismo.

La direcciéon de recursos
humanos depende en gran parte
de la costumbre y la intuicion,
escaseando los sstemas de
administracion de personal.
Liderazgo autocrético y
directivo; centralizacion de
autoridad; la toma de
decisiones s centra en

puestos superiores.

Gerencia individualista:
antepone las necesidades
personales de poder e imagen
a las necesdades dd grupo
o de la organizacion.

Relaciones verticales
jerarquicas, autoritarias,
paternalistas: € lider manda
e impone a veces protege a

Administracion  desarrollada
(Ejemplo: Estados Unidos)

Las estructuras de
organizacion son
democréticas y grupales,
impersonales y objetivas,
con poco énfasis en
diferencias de autoridad,
posicién o estatus.

Existe muy poca separacion
entre grupos de digtinto nivel
jerérquico. Amplias
oportunidades para superar
niveles dentro de la organizacion.

La direccion y organizacion

dd trabajo se basa en los principios

de la teoria administrativa; e
trabajo mismo es @ factor mas
importante, mientras que la
orientacion fundamental de las
personas y organizaciones es la
productividad, € logro y

la eficacia.

La direccion de recursos
humanos s basa en sstemas
avanzados de seleccién,
capacitacion, desarrollo y
motivacion de personal.
Liderazgo democrético y
participativo: la autoridad

y responsabilidad se

delegan, la toma de
decisiones es compartida.

Gerencia grupal: las
necesdades de grupo de
trabajo y de la
organizacion son primero
que las necesdades
personales ded gerente.

Relaciones verticales
participativas. no hay
imposicién dd lider, todos
los miembros dd grupo

95
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Administracion  subdesarrollada
(Ejemplo: México)

sus subordinados a cambio de
obediencia y lealtad.

Relaciones horizontales de
desconfianza y sospecha
Lbre los motivos y
capacidades de los demas.

Las comunicaciones son
indirectas y cerradas: los
subordinados deben guardar
distancias; se dificulta la
comunicacién vertical
ascendente.

Respeto rigido a las normas
y figuras de autoridad.

Bajo sentido de
autodesarrollo y superacion.
Débil maotivacién de logro.

Promociones basadas en
antigiedad y lazos familiares,
politicos o amistosos.

Desconfianza en d trabagjo en
equipo. EIl individuo es la
unidad organizacional basica.

Visién pasiva dd tiempo,
descuido de las fechas y
tiempos programados,
impuntualidad e informalidad.
Desinterés por informar,
desarrollar e involucrar a

los subordinados en los
planes y practicas de la
organizacion.

La productividad s asocia con
volumen pero raramente con
calidad. Existe poca conciencia
de productividad y eficiencia.

Administracion  desarrollada
(Ejemplo: Estados Unidos)

pueden tomar iniciativas,
decidir y gercer liderazgo.

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

Las comunicaciones son
directas y abiertas, €

énfasis es en la

transmisién clara del

mensaje. Fluidez vertical y
horizontal de la comunicacién.

Flexibilidad en la
interpretacion de normas y
figuras de autoridad.

Alto sentido de desarrollo
y superacion. Alta
motivacién de logro

Promociones basadas en
desempefio y conocimiento.

Confianza en d trabajo en
equipo. El grupo es la
unidad organizacional basica.

Visién activa dd tiempo,
mucho cuidado puesto en
cumplir con fechas y tiempos
programados. Gran puntualidad.
Alto interés en informar,
desarrollar e involucrar a
subordinados en planes y
préacticas de la organizacion.

La productividad es parte
esencial dd trabajoy =
asocia con calidad.

FUENTES: Cuarenta estudios transculturales (ver nota 10 al final del capitulo).
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(LA APERTURA ECONOMICA ABRE LOSESTILOS
DE LIDERAZGO?

Varios grupos dejefes mexicanos (n = 178) han respondido (1994-1995)
una prueba de estilos de liderazgo basada en el model o situacional desarro-
Ilado por P. Hersey y K. Blanchard. El instrumento ha sido adaptado para
incorporar situaciones comunes en empresas mexicanas. En todos los gru-
pos, y de manera muy significativa, ya que la media de uso en las distin-
tas situaciones se aproximaal 50%, el estilo dominante es de alto involucra-
miento (estilo 2), es decir alto en ambas dimensiones, hacia la tarea
y también hacia las relaciones (estilo 9.9 en la parrilla o red gerencial).

Lo interesante de estos nuevos hallazgos es que conforme la educacion
tiende a nivel profesional,y la edad disminuye (menores de 45 afos), los
estilos de liderazgotienden hacia laparticipacion (estilo3) en sustitucion del
estilo autoritariotradicional (estilo 1). Es decir, que el estilo de apoyo en
liderazgo es francamente Teoria Y . El cambio s avizorapero no se conso-
lida, ya que lo masrelevante de estas muestras dejefes y ejecutivos mexi-
canos de organizaciones varias —supermercados, bancos, industrias—es su
bajisima disposiciéon a delegar (estilo 4). En ninguno de los grupos, la
recurrencia pas6 del 8%, siendo que las situaciones demandaban hasta un
25% de delegacion. El promedio de uso fue de un muy bajo 4%, lo cual
denota con claridad que delegar es lo Gltimo que hace un jefe mexicano.

Si especulamos un poco con el significado cultural de estos datos, po-
driamos decir que la desconfianza en el otro, y el miedo a ser considerado
comojefe débil, estan detras de laresistencia a ladelegacion. Sin embargo,
analizando el asunto con los grupos se ha detectado el riesgo de la delega-
cion como otras posibles razones: el riesgo de no estar informados, de perder
control, de perder posicion en el grupo, de no ser necesarios.

Es posible que la actitud esté evolucionandoy que las nuevas genera-
ciones de dirigentes mexicanos dependan menos del autoritarismo que por
tantos afios ha caracterizado el liderazgo en México.

TRADICION VS.MODERNIDAD

Estd claro que no existen estados puros en la administracion, solo
combinaciones con cierta predominio de un enfoque u otro. Ciertamente
la administracion en México es mastradicional que en Estados Unidos u
otros paises desarrollados; pero curiosamente, el modelo de aflministracion
actual es una interesante combinacion de tradiciéon y modernidad. El éxito
empresarial de Japén es continuamente tomado como ejemplo de integracién
entre los valores y actitudes culturales de un pueblo y el disefio adecuado
de organizaciones. Los japoneses no copiaron el sistema norteamericano
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sino que lo adaptaron, o modificaron, lo adecuaron a sus requerimientos
culturales.

L os defensores de los modelos universales de direccion y organizacion
afirman que, independientemente de la cultura, ciertas formas de comporta-
miento deben exigirse para desarrollar las organizaciones productivas; en
cambio, los seguidores de los enfoques alternativos sostienen que |los mode-
los de direccidn y organizacién deben adecuarse a las condiciones culturales
de los pueblos. Para los primeros la industrializacién de la culturaes nece-
saria para el desarrollo organizacional, industrial y econémico; pero los
segundos sostienen que, por enseflanza historica, la administraciéon debe
integrarse 1o mas posible a la cultura.

Para muchos de los expertos extranjeros son escasas las posibilidades
de desarrollo industrial y econémico en México si han de mantenerse ciertos
rasgos culturales: por eso insisten en la necesidad del cambio cultural.
No obstante, entre los estudios mas recientes ya aparecen algunos con
orientaciones alternativas que se oponen al cambio arbitrariode lacultura.
Se nota un intento renovado por lograr un andlisis masprofundo y objetivo
de las condiciones socioculturales, buscando la administracion idonea para
la culturade individuos, grupos, organizaciones y comunidades especificas.
Entre esos estudios estan el de Derossi (1977), Hofstede (1981) y Pope y
Davis (1986). Ciertamente los estudios extranjeros reflejan parte de lo que
sucede en las organizaciones mexicanas. ¢Quién puede negar el autoritaris-
mo y paternal ismo de tantos gerentes o el familismo de algunas empresas?
Pero el paternalismo es una estrategia organizacional probada y aceptada en
ciertas culturas donde la empresa o el patrono pueden convertirse en madre
nutriente o padre sustituto para el empleado y el patrono o gerente paternalista
adopta un papel socialmente reconocido y moralmentejustificado. En efecto,
Se pueden citar casos de empresas mexicanas que crecieron a la sombra de
un paternalismo técnico dentro de un orden asombroso; recuérdese el Grupo
Monterrey o los bancos antes de la nacionalizacion.

Esta no es una defensa de laadministracion paternalista; reconocemos
sus limitaciones, pero también debemos aceptar su enraizamiento cultural.
Asimismo, el autoritarismo del mexicano-gerente se apoya principal menteen
la culturay no tanto en la estructura jerarquica de la organizacion. Este
rasgo cultural no es solamente el valor de la obediencia social a los "ma-
yores, herederos de la autoridad patriarcal; (sino que ademas, los mexica-
nos) combinan un sentido ritualista de lojerarquico con una enorme capaci-
dad de negociacién".”

Existen muchas otras contradicciones no resueltas entre administracién
y cultura. ;Como se puede conciliar el individualismo adjudicado al mexi-
cano y que se dice le impide participar en grupos de trabajo, con la también
renombrada tendencia cultural al colectivismo manifestada claramente en las
redes familiares de los mexicanos? ¢Sera como opinan algunos que el indi-
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vidualismo del mexicano es sélo una forma de distincién y no de aislamiento
personal? La interpretacion ingenua de algunos estudiosos es creer, sin
embargo, que el individualismo de los mexicanos favorece el desorden, la
desorganizacion y laanarquia en las empresas. Asi ha sucedido que algunas
caracterizaciones de o mexicano se han convertido en premisas y supuestos
para estudiar el fenémeno organizacional en México; por gjemplo, los mexica-
nos son pasivos. Estos supuestos suelen también ser parte de la mentalidad
gerencial de los propios mexicanos y determinar practicas de liderazgo
autoritario. Algunas tipificacionesde tanto repetirse han adquirido caracter
de hechos consumados y permanentes y se aplican en general a todo lo
mexicano. Otras se convierten en profecias de autocumplimiento, una con-
ducta produce la otra. De esta manera, s forma una cadena de eventos
paradojicos que pasan inadvertidos para muchos estudiosos y para la ma-
yoria de los administradores.

Las generalizaciones también provienen de extrapolar teorias psico-cul-
turales que han influido a la administracion (por €j. el conductismo), las
cuales estimulan el sentido del ego, el autocontrol, la asertividad, la planea-
cion y modificacion conductual, la imposicion y el logro de objetivos
conductuales. Analizadaen el marco normativode estas teorias, la conducta
tipica del mexicano se reduce a caracterizaciones no deseables para la cul-
tura industrial por ejemplo: pasivos, impulsivos, conformistas.

Es posible que esta vision del trabajador mexicano como un ser depen-
diente, resignado y sumiso defienda una posicién de clase que supone, con-
venientemente, que los trabajadores suelen ser ddéciles e inocentes, que
necesitan la proteccién patronal y son incapaces de desarrollarse por si
mismos. Esta premisa, desde luego, ignora las multiples manifestaciones de
resistencia y protesta obreras contra las formas de direccién y organizacién
del trabajo en México y es ingenua e inadecuada para una administracion
profesional de las relaciones industriales.

Se dice también que el gerente mexicano actla subjetiva e intuitivamente,
mientras que el norteamericano y otros del mundo desarrollado |o hacen
objetiva y disciplinadamente. Esto es un estereotipo cultural. En general, no
importa el pais, el quehacer gerencial se basa principal menteen métodos de
ensayo-error y en practicas tradicionales e intuitivas. Aunque también sobre-
sale la sistematizacién administrativalograda por organizaciones y paises
avanzados."”

Las alianzas organizacionales para escalar lasjerarquias es también una
practica mundial. M as que el desempefio, cuentan las alianzas para deter-
minar carreras organizacionales en compafias norteamericanas, donde tam-
bién s= acostumbran los padrinazgos (sponsorship) para ganar estatus y
posiciones.” Y aunque esta practica parece ser nocivaa la productividad de
una organizacion, las relaciones y redes producen cierto conocimiento e
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integraciéon de esfuerzos. ¢Dénde pues se encuentra €l equilibrio entre tra-
dicion y modernidad?

No pretendemos trazar la linea que define el equilibrio del modelo ideal
de liderazgo administrativo y organizacional, pero si queremos descartar la
vision inquisitoria de lo tradicional. El culto por la modernidad en la admi-
nistracién perdié fuerza con el auge de la administraciéon japonesa, que
demostré al mundo que la culturay las tradiciones de los pueblos encierran
una fuerza productiva muy importante para las organizaciones.

En México hemos mitificado demasiado la imagen de la corporacion
norteamericana, pero los tiempos actuales de apertura econémica nos pre-
sentan un reto muy diferente que exigetambién lacreacién de nuestro propio
modelo de administracion. Necesitamos aprender lo importante de otros
paises, pero congruentemente con nuestra cultura, nuestros recursos y nues-
tras necesidades.
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CAPITULO 4

GESTION A LA MEXICANA: EXPERIMENTACION
Y BUSQUEDA DE UN MODELO PROPIO *

TIRSO F. SUAREZ-NUNEZ **

"La préactica nunca s libera de la teoria, porque
siempre esta guiada por la imagen de lo que = pre-
tende realizar. El problema real es saber si estamos
0 no conscientes de lateoria que guia la accion.”

G. MORGAN

INTRODUCCION

Los ultimos veinte afios han sido escenario de grandes transformaciones en
la vida econdémica nacional: la recesion con inflacion; el boom petrolero y
su inmediata crisis: el sexenio de ajuste de 82-88, conjugado con la presién
de la deuda externa y los fenomenos naturales que se dieron en ese lapso,
y finalmente los profundos cambios estructurales, cuya culminacion fue el
Tratado de Libre Comercio de América del Norte, y la desarticuladora crisis
financiera del cambio sexenal.

Tales acontecimientos indudablemente han perturbado el desarrollo de
las organizaciones y han puesto a prueba la capacidad de gestion de los
directivos mexicanos, quienes por un lado, de manera creciente han venido
ensayando el uso de los diversos modelos gerenciales que continuamente se
sugieren a través de libros y revistas especializadas o por la intermediacién
de consultores profesionales. Aunque es claro que la intencién de los direc-
tivos es tratar de hallar una buena guia para la soluciéon de los problemas

* Tomado de Management Today (En Espafiol), junio de 1993 (actualizado).
** Profesor-Investigador de la Universidad Auténoma de Yucatan y catedrético de la
Universidad del Mayab.
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a los que s enfrentan sus organizaciones, hay evidencia de que los resul-
tados no siempre han respondido a sus expectativas o bien de que algunas
veces su seleccion ha respondido mas a la moda que a la necesidad.

Este trabajo conjuga el andlisis de investigaciones e ideas con las obser-
vaciones y apreciaciones del autor, recogidas a su paso por el extrafio mun-
do de las organizaciones a lo largo de dos décadas, para intentar primero,
hacer un breve recuento de los modelos y enfoques de gestion que se han
venido proponiendo a los directivos mexicanos, asi como de los cuestiona-
mientos que se han formulado, y segundo, a laluz de las nuevas condiciones
y vigjas realidades, [lamar la atencidn acerca de lo imperativo que resulta
la colaboracion entre la academia y la practica, a fin de empezar a confor-
mar una gestion mas autéctona y por lo tanto mas efectiva.

Antes de entrar en materia, resulta pertinente aclarar que para fines de
este ensayo se usaran como términos equivalentes gestion y management.

Gestion es la traduccion castellana de management, €l vocablo inglés
que e refiere al conjunto de normas y técnicas para la conduccion eficiente
y eficaz de las organizaciones.

LA EVOLUCION Y LA REVISION DEL PENSAMIENTO
EN MATERIA DE GESTION

A grandes rasgos, los modelos de gestion que en los Gltimos afios se han
propuesto a los directivos mexicanos, a fin de orientar sus acciones y deci-
siones s pueden englobar como sigue:

La investigacion de operaciones
El desarrollo organizacional

La planeacién estratégica y
Las férmulas japonesas

En los inicios, lainvestigacion de operaciones respondi6é a la preocupa-
cion por racionalizar hacia adentro y aumentar los rendimientos, era una
especie de nuevo taylorismo. Le siguié el desarrollo organizacional y su
sincero intento por humanizar las estructuras y los procesos, intentando
volver mas satisfactoria la estancia de |a gente en las organizaciones. Ambos
son modelos orientados al manejo de lo que sucede en el interior de las
organizaciones y estuvieron muy en boga en los afios del proteccionismo.

Posteriormente, los modelos de planeacion estratégica hacen volver la
atencion de los directivos al exterior, identificandolo como el origen de los
problemas o la fuente de las oportunidades; la popularizacion de los mode-
los induce al crecimiento de las empresas al grado de que llegada la crisis,
en algunos casos, hizo muy lenta su adaptacion a las nuevas condiciones,
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lo cual las llevé a su desintegracion abrupta, e incluso a su desaparicion.
Cuando la economia entra en crisis en los inicios de los ochentas y se inician
las primeras medidas de ajuste y de cambio estructural, la gestion de las
empresas esta dirigida a la sobrevivencia, muchos directivos aprenden sobre
la marcha, y no hay modelos disponibles para su apoyo; es una especie de
"hoyo negro" que es salvado con creatividad e intuicion.

También con ladécada de los ochenta, se empiezan a conocer |los modelos
japoneses de organizacién, el mundo vuelve sus ojos hacia el otro milagro
tratando de encontrar las férmulas de lagestion exitosa de sus empresas. Asi
s empiezan a divulgar sus formas de organizar el trabajo fabril como el
kan-ban y € just in time, los circulos de participacion y las llamadas téc-
nicas de calidad total. La difusion de las férmulas japonesas s ve ampliada
por la proliferacion de librosy consultores que llegan incluso a mitificarla
y avulgarizarlas cuando las presentan, omitiendotoda referencia al contexto
que las vuelve propicias.

Pero la evolucion del management no ha sido del todo lineal. En los
Estados Unidos surgieron signos que llevaron a directivos, académicos e inclu-
sive a politicos a cuestionar los modos de administrar las empresas, a saber:
el libro de Henry Mintzberg sobre el trabajo del directivo; los trabajos de
Herbert Simén sobre la racionalidad limitada de las decisiones en las em-
presas y el articulo de Robert H. Hayes y William J. Abernathy sobre las
causas del declive de la economia norteamericana, fueron definitivos en este
sentido.

En 1973 s publicael libro La naturaleza del trabajo productivo} tesis
doctoral de Henry Mintzberg que es una investigacion sobre las préacticas de
un grupo de directivos de empresas norteamericanas y canadienses caracte-
rizadas por tener un buen desempefio. Los resultados consignados dejan ver
que latarea de ladireccion no es tan organizada como se ensefiaba siguiendo
a Henri Fayol. La brevedad, diversidad, la fragmentaciéon y la superficiali-
dad con que s abordan los asuntos, son los rasgos de la ensefianza. ¢Dequé
manera ensefiar la gestion? era la cuestion incomoda que surgia a partir de
este libro: como es o como debe ser.

Herbert A. Simoén ha sido un autor muy influyente en el pensamiento
relativo a como funcionan las organizaciones; su obra es muy vasta y data
de 1947 pero es hasta 1978 cuando en reconocimiento a su trabajo s le
otorga el Premio Nobel de Economia. Su mayor contribucién se refiere a la
racionalidad limitada en las decisiones organizacionales; ésta establece que
la capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas com-
plejos es muy pequefia en comparacion con el tamafio de los mismos, por
lo tanto las decisiones, mas que 6ptimas, tienden a ser "satisfactorias". Esto
quiere decir que la blsqueda de la mejor alternativa, incluso teéricamente,
s topaba con restricciones insuperables que las mismas organizaciones y la
capacidad del cerebro humano propiciaban.
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Los planteamientos de Simén y Mintzberg sacuden las estructuras de
las escuelas convencionales, pero sera hasta 1980, cuando un articulo pu-
blicado en la Harvard Business Review, escrito por Robert H. Hayes y
William J. Abernathy,” completa el cuadro. Su argumento es que el declive
norteamericano en los mercados mundiales y el estancamiento de su econo-
mia, no era una consecuencia de la rapacidad de los lideres de la OPEP, ni
el efecto de las deficientes politicas publicas, sino del hecho de que muchos
directivos no se terminaban de convencer de que el éxito en muchas indus-
trias, requiere de productos cuya superioridad descansa en latecnologia y
cuya rentabilidad es a largo plazo.

Adicionalmente, de acuerdo a Hayes y Abernathy, los modelosy prin-
cipios de gestién, no obstante nuevos y sofisticados, |levaban a losdirectivos
a privilegiar: a) enfoques muy analiticos que los inducen a despreciar la
intuiciéon y la experiencia, y b) una preferencia por el corto plazo que los
hace posponer el desarrollo tecnolégico, que requiere de mayores términos.
En esta nueva biblia gerencial es donde esta la causa de lapérdida de vigor
de la industria americana, concluyen los autores.

Fuera de Estados Unidos, los antropdlogos iniciaron los traba-
jos acerca de la influencia de las culturas nacionales en el management,
partian cuestionando la explicacién facil de que cuando la aplicacion de
politicas y estrategias de probada eficacia no producia los resultados espe-
rados, la causa era lo irracional de la conducta de los hombres. De esa
manera intro-dujeron el paradigma cultural en la organizacion, que parte
de aceptar que la diversidad cultural y la complejidad hace la posible y
razonable diferencia; sin embargo su aceptacion no fue facil porque impli-
caba reconocer que no existen leyes universales para la gestion de las
empresas.

El trabajo pionero y el mas ambicioso que se conoce hasta la fecha
sobre el tema fue desarrollado por el antropélogo holandés Geert Hofstede,*
después de varios afios de estudiar el efecto de la cultura en la gestion
de las empresas, en el seno de un gran grupo industrial multinacional
con sede en Estados Unidosy con subsedes regionales en |os diversos con-
tinentes.

La gran leccion que se derivé de lo anterior para las organizaciones
que operan en medios ambientes multiculturales, fue lo imperativo que
resulta tener una idea de la diversidad-homogeneidad cultural de cada pais,
para ajustar las estrategias y politicas conforme al peso de las concep-
ciones locales. El razonamiento era que las tradiciones que marcan a
cada sociedad, son reinterpretadas en cada época en funcién de las exi-
gencias del momento, porque ninguna sociedad renuncia a su propia
l6gica.
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EL MANAGEMENT POSMODERNO

Como siempre sucede, 10 viejo no acaba de morir cuando empiezan a
emerger nuevas realidades en materia de mercados y tecnologias junto con
ideas aun inacabadas sobre el tema. Dentro de las organizaciones, la pro-
ductividad empezaba a caer como prueba de que el taylorismo habia alcan-
zado sus limites, los trabajadores eran mas resistentes a sus formas de
racionalizacion y las ganancias de productividad estaban siendo compensa-
das por el incremento de los costos de supervision y vigilancia, que a su vez
eran consecuencias de la rigida separacion entre lo intelectual y manual de
las tareas.

Para combatir lo anterior, se recomendé el traslado de los aparatos
productivos de las naciones desarrolladas a la periferia. Se inicia entonces
la des-industrializacion y se plantan nuevas formas de organizar el trabajo
formulandose nuevos principiosde gestion para las organizaciones que ahora
£ denominan posmodernas.

Segln Stewart Cleeg,” la modernidad de las organizaciones modernas
radica en la medida en que se aproximan al modelo de burocracia propuesto
por Max Weber; por contraste, las organizaciones posmodernas son las que
poseen rasgos débiles del modelo weberiano, y son precisamente las orga-
nizaciones japonesas las que mas s alejan de la burocraciay por lo tanto
las mas modernas.

El elemento clave del posmodernismo es la desdiferenciacion del traba-
jo; es decir, lo contrario de lo que Weber observara como caracteristica del
proceso de modernidad. Asi, laorganizaciéon moderna es rigida, la posmoderna
es flexible, si el consumo masivo es rasgo de la modernidad, en la pos-
modernidad se habla de nichos; si en la era moderna hay determinismo
tecnologico, en la posmodernidad el equipo micro-electronico hace posible
las opciones; si los trabajos de la organizacion moderna son altamente di-
ferenciados y desvalorizados, en la organizacion posmoderna seran variados
y exigiran multiples habilidades; si en las organizaciones modernas las re-
laciones entre empleador-empleado estan fundadas en lajerarquia, en la era
posmoderna el trabajo a domicilio y la subcontratacion es lo que prevalece.

Michel Crozier® sintetiza el cambio diciendo que si bien el gran slogan
anglosajon de la primera mitad del siglo XX establecia que la organizacion
era el arte de hacer grandes cosas con hombres mediocres, ahora el nuevo
arte sera profesionalizar a los hombres en vez de sofisticar estructuras y
procedimientos. Y de acuerdo con esto propone nuevos principiosde orga-
nizacion y gestion:

a) El principio de la simplicidad: la mejor respuesta a lacomplejidad
de las relaciones humanas de las empresas posmodernas es ahora la sim-
plicidad; si bien antes de organizacion se apoyaba en estructuras y proce-
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dimientos, ahora €l espiritu humano es el mejor instrumento integrado que
permite hacer frente a lacomplejidad.

b) EI principio de la autonomia: si es el espiritu humano el que respon-
de al problema de la complejidad, se requiere que los operadores tengan la
libertad y responsabilidad de elegir. Esto no es nuevo ciertamente, ya se
habia discutido bajo el tema de la descentralizacion o delegacion; sin em-
bargo, ahora s enfoca de manera diferente, ya no a partir de la necesidad
personal de autonomia como antafio, sino se trata de descubrir la nece-
sidad que tiene la organizacién de la libertad de la persona.

c) EIl gobierno por la cultura: es un derivado l6gico de los principios
anteriores. Una organizacion reducida a la simplicidad, fundada sobre una
autonomia de las personas y de las unidades basicas, no pueden manejarse
sobre reglas y 6rdenes; pero como es necesario mantener un marco minimo
de restricciones indispensables para la cooperacion de esfuerzos, la solucion
es apoyarse en la cultura de todo grupo humano.

Como es natural, a partir del momento en que el management posmoderno
empieza a darse a conocer, hay una gran tentacién por desechar las antiguas
formas y estrategias. Pero los directivos deben ser cautelosos al abordar
los problemas y hacer a un lado las presiones de la moda, porque —para-
fraseando a Henry Mintzberg— asi como en Paris estan los salones de alta
costura, también existen en las metropolis donde se ubican los despachos
de alta estructura y culturaorganizacional.

LO UNIVERSAL Y LOCULTURAL ENLA GESTION

Ante lo insistente de las declaraciones sobre la ola de cambios que
invade al mundo, con efectos contundentes en la economia, la politica, lo
social y por supuesto en la vida de las organizaciones, |a Harvard Business
Review quizo hacer un balance de la situacion partiendo de la experiencia
y opinion de los directivos del mundo. Después de disefiar y aprobar un
cuestionario de 91 preguntas hecho para tal efecto, convino compartirlacon
otras 25 revistas del mismo nimero de paises de los seis continentes; de esta
manera cada publicacién reproduciria en su propia lengua €l cuestionario
original y todas seguirian el mismo procedimiento: invitar a sus lectores de
niveles directivos a contestarlo.

Finalmente se recibieron 11,859 cuestionarios resueltos. Los detalles de
los hallazgos de cada pais fueron entregados al director de cada revista
participante, para que ampliara el andlisis y los comentara; adicional mente
el total de respuestas fue enviado a un grupo de expertos para su estudio y
opinion. Independientemente de las debilidades metodoldgicas del trabajo,
principalmente por el hecho de la auto seleccién de los encuestados, los
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resultados que arroja con respecto alainfluenciade laculturason inobjetables;
asi 1o reconoce ladirectoraeditorial de laHarvard Business Review, Rosabeth
Moss Kanter, al comentar que el mensaje principal que se obtuvo es que
efectivamente el cambio esta en todas partes, sin distincién de pais, cultura
0 empresa, pero la idea de una aldea empresarial global, donde una cul-
tura administrativacomun unifica la practica de los negocios alrededor del
mundo, tiene mas de suefio que de realidad.

Veamos el siguiente acercamiento al caso mexicano comparado con
otros paises y elaborado con base en las respuestas obtenidas de la instruc-
cion: éstos son los tres factores que son los mas importantes para el éxito
de las organizaciones.

CUADRO 4.1

FACTORES CLAVE PARA ELEXITO

Orden
defrecuencia México EVA Japén Alemania
1 Servicio Servicio Desarrollo Habilidad
a clientes a clientes productos de la fuerza
de trabajo
2 Calidad Calidad Gestion Solucién
de los de los de problemas
productos productos
3 Tecnologia Tecnologia Calidad Gestion
de los
productos

FUENTE: Elaborado con datos de R. Moss-Kanter, "Cémo ven & cambio 12 000 ejecutivos de
todo e mundo", Expansion, 29 de mayo de 1991, vol. XXIIl ndam. 566.

Del cuadro anterior es posible inferir los diferentes estilos de dirigir
como rasgo cultural de cada pais, destacando los siguientes puntos:

1. En primer lugar, tanto México como EUA sefialan factores de éxito
idénticos y masrelacionados con la parte "dura" de las organizaciones, es
decir maquinas, equipos, etc., mientras que Japén y Alemania, sobre todo
este Gltimo, con la parte "suave" o "blanda", mas ligada con el comporta-
miento y las habilidades de las personas.

2. En segundo lugar, Japon coloca como prioridad uno el desarrollo de
productos reflejando con ello la préactica comercial de sus empresas que
invaden el mundo occidental con productos innovadores y competitivos;
mientras que los datos del cuadro reflejan fielmente el clasico estilo de
dirigir aleman: menos agresivo en materia de estrategia comercial y mas
preocupado por aspectos de eficiencia en sus empresas.



110 LA ADMINISTRACION EN DESARROLLO

3. Un tercer rasgo sobresaliente se refiere a la gestion como factor
clave del éxito que resulta prioritario para los directivos de Alemania y
Japén, pero no para los directivos tanto de México como de EUA, incluso
nuestro pais, por la frecuencia de las respuestas de sus directivos, o ubica
en un noveno lugar total de nueve factores.

Pero 1o que mas llama la atencion es la similitud de México y EUA en
la concepcién del mangjo de las empresas. Tal similitud resulta contratante
con las diferencias econdmicas y culturales entre ambos paises y lleva a
pensar que en el caso de México, es mas bien producto de un espgjismo.
El proyecto modernizador iniciado en la década de los ochenta, en plena
crisis, arroja sobre los afios noventa un saldo de costos sociales de tal
magnitud que significan un salto cualitativoen la desigualdad mexicana: es
decir, no s6lo un empobrecimiento general, sino también la reconcentracion
de recursos y riguezas en un nimero mas reducido de mexicanos. Asi al
terminar la década de los ochenta, el mapa de la distribucion del ingreso y
la desigualdad mexicana habia dado un salto regresivo o si se prefiere un
salto cualitativo en la materia de concentracion de la riqueza:’

El nimero de pobres, medido por el ingreso familiar mensual menor a
dos salarios minimos, habia pasado de ser 40% de la poblacién hasta 60%.
A su vez de ocho mexicanos de cada cien, que ganaban mas de 14 salarios
minimos se habian pasado a cinco. El salario minimo tuvo una caida supe-
rior a 40%; en la poblacion de 85 millones de habitantes, casi la mitad, unos
cuarenta millones, sobrevivian con ingresos menores a dos salarios minimos
(unos 200 dolares) y s6lo una vigésima parte, unos 4 millonesy medio de
personas vivian con ingresos superiores a veinte salarios minimos (arriba
de 4 mil délares al mes).

Los hogares pobres registraban en promedio un déficit de ingresos
de 37% de la canasta normativa de satisfactores esenciales y un déficit de
consumo de mas de una tercera parte. En el otro extremo, 10% de los
hogares con mayores recursos consume siete veces mas servicios sociales y
comunales que lo especificado por la canasta normativa de satisfactores
esenciales; gastan tres veces mas en restaurantes y hoteles, el doble de
productos manufacturados, y dentro de éstos, siete veces mas en bienes
durables (automoviles y electrodomésticos) y entre dos o tres veces mas en
productos quimicos y de madera.

El otro aspecto fundamental que invita a diferenciar la gestion mexicana
< refiere a lo sociocultural. En esto el trabajo de Hofstede es muy ilustra-
tivo, ya que pone de relieve la diversidad cultural entre los dos paises, como
L muestra en el siguiente cuadro:
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CUADRO 42

DIMENSIONES CULTURALES DE UN GRUPO SELECTO DE PAISES

Distancia Control
Pais jerérquica de la Incert. Individualismo Masculinidad
México 81 82 30 69
USA 40 46 91 62
Alemania 35 65 67 66
Japén 54 92 46 95

FUENTE: Lesdifferences culturelles dansle management. D. Bollinger, G. Hofsede, Les Editions
d'Organization, Pais, p. 158.

Las dimensiones culturales a que s refiere el cuadro anterior es una de
las mayores aportaciones de Hofstede al estudio de las culturas nacionales
y se definen como:

La distancia jerarquica. Es la medida en que un grupo o sociedad
acepta formal e informalmente el fendmeno de la dominaciéon y tolera la
concentracién del poder en personas e instituciones; otras sociedades inten-
tan limitar la concentracion.

El control de la incertidumbre. Se refiere al grado de tolerancia que
una sociedad puede aceptar frente a eventos futuros; cuando la tolerancia
es débil el control social es fuerte, laaceptaciéon de la incertidumbre genera
un comportamiento de libertad.

El individualismo. Cuando las sociedades valoran mas el tiempo pasa-
do por el individuo para su provecho personal que el tiempo pasado para el
grupo. Lo contrario es la sociedad solidaria o colectivista.

La masculinidad.  Se dice que una sociedad es masculina cuando hay
una clara diferenciacion de papeles sexuales; en donde el hombre tiene a su
cargo las actividades econémicas y politicas mientras que la mujer las la-
bores domésticas. A mayor intercambialidad de las funciones o menor dife-
renciacion, la sociedad tendera hacia los rasgos femeninos.

Las implicaciones para la gestion de las empresas son las siguientes:
distancia jerarquica y el control de la incertidumbre tienen impacto en la
estructura de la organizacién. Una mayor distancia jerarquica no ayuda a
la delegacion de autoridad mientras que un fuerte indice de control de la
incertidumbre invita alaformalizacién y reglamentacién de las operaciones
en el seno de la empresa.

El individualismo (colectivismo) estd muy ligado a la motivacion. Un
alto indice de individualismo hard mas propicio un sistema de motivacion
basado en el rendimiento individual; lo contrario recomendaria la atencion
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al grupo. Una fuerte calificacién en el control de la incertidumbretiene que
ver con la motivacion por el efecto que tiene sobre el riesgo, o mismo
que el indice de masculinidad. Esta ultima dimension también esta ligada
a la tolerancia de conflictos. A mayor masculinidad hay una tendencia a
aceptar los conflictosen las organizaciones; por el contrario, las sociedades
femeninas tienden a ser mas humanas y solidarias.

Dicho lo anterior, y habiendo constatado en el cuadro los valores dis-
tantes de México y EUA, resulta claro que laculturaes un importante factor
contingente en la gestion de las organizaciones mexicanas a considerar si
se quiere lograr mayor eficacia en su conduccion; en este aspecto la leccién
de Japon resulta muy clara, ya que supo agjustar el management norteame-
ricano a sus valores y tradiciones milenarias, mucho de la fortaleza de sus
empresas radica en eso precisamente.

LA CALIDAD COMO CULTURA: LA NUEVA IGLESIA

De alli que resulte preocupante lamanera superficial con que hoy en dia
se recomiendan los principios de las organizaciones posmodernas. Por ejem-
plo, frecuentemente se habla de instrumentar una politica de "servicio al
cliente" como si hubieran grandes nicleos de consumidores de alto ingreso
y con necesidades sofisticadas; del mismo modo se aconseja una estrategia
de "calidad total" sin hacer mencion del renglén de tecnologia, ni mucho
menos verificar si se cuenta con trabajadores motivadosy capacitados.

Por lo general nadie se opone a que las cosas s hagan bien desde la
primera vez, sin embargo es ingenuo pensar que la calidad es Unicamente
una cuestion de indole "cultural" y que se puede resolver con Ilamados a la
concienciay con discursos, porque a fin de cuentas, es lalégica subyacente
de muchos consultores. Un estudio de caso que demuestra esta actitud y
sus consecuencias se puede leer en el nuevo libro de J.DelaCerda, Los
laberintos del mejoramiento (1995). En términos de los principiosde las
organizaciones posmodernas de Crozier, enlistados en paginas anteriores,
equivale a querer aplicar el principio del gobierno por la cultura, omitiendo
el cumplimiento de losdos primeros: simplicidad y autonomia, y adicionalmente
sin que estén presentes las circunstancias que dan lugar a las organizacio-
nes posmodernas.

Al respecto, Barley y Kunda’ en un extenso articulo que examina el
discurso gerencial norteamericano desde finales del siglo pasado hasta la
actualidad, demuestran que laretérica del discurso en materia de gestion, se
ha caracterizado por etapas alternativas de ideologias racionales y norma-
tivas. Por "ideologia" los autores designan cualquier discurso que implici-
tamente promulgaun conjunto de suposiciones acerca de lanaturaleza de los
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objetos con los cuales trata. En este sentido, toda teoria tiene un componen-
te ideoldgico, ya que todos los tedricos deben adoptar una postura ontolégica
al hacer su trabajo.

Al final de ladécada de los ochenta, siguen diciendo Barley y Kunda,
las nociones de culturay calidad empiezan a aparecer vinculados con una
variedad de esfuerzos para revitalizar la industria norteamericana, tales
como "movimientosde la calidad total" y la "manufactura de clase mun-
dial". Lacalidad empieza a verse como el producto de un "estado mental "
que requiere una revolucion de la forma que tanto directivos como traba-
jadores conciben sus trabajos. De esta manera, compromiso es a calidad,
como calculo a la eficiencia, y con esta |6gica la calidad s convirtio en
cultura. La idea era que los directivos podrian regular a los trabajadores
atendiendo no Unicamente su conducta, Sino su pensamiento y emociones.

Contagiados por este discurso empezaron a surgir en nuestro pais con-
sultores dedicados a predicar la ideologia de los grandes "gurus" de la
calidad, bajo una optica dos veces falsa: primero, porque reducen |los pro-
blemas de lacalidad a una cuestion de cultura, olvidando el agudo problema
tecnologico y de bajos salarios que padecen gran parte de las empresas; y
segundo, porque parten del principio de que para modificar laculturade la
organizacion, basta con proponérselo, como si se pudiera cambiar lacultura
como cambiar de cliente.

La mayor parte de las veces los consultores predican bajo la mirada
escéptica del propietarioy con la desconfianza de los trabajadores, o que
ocasiona desengafios y resistencias en la organizacion. La ironia de Henry
Mintzberg es demoledora al respecto cuando dice que "las homilias son a
la cultura lo que las reglas a la sabiduria: destilaciones superficiales que
distorsionan el fenémeno".

LA BUSQUEDA DELMODELO MEXICANO DE GESTION

Por lo anteriormente comentado, parece claro que las organizaciones
mexicanas deberan ser capaces de diferenciar sus estrategias y sus estruc-
turas ante ladiversidad de sus condiciones econdmicas y culturales. Por ello
no es factible recomendar de manera generalizada lainversion de la légica
de la cantidad por la calidad, ni mucho menos pensar en desechar la
racionalizacion y las economias de escala como instrumentos de gestion.
Evidentemente las organizaciones posmodernas tienen que ser congruentes
con su contexto. Asi, lo mas prudente para las empresas mexicanas es
examinar el sector o nicho de mercado en el que s encuentren ubicadas
0 deseen incursionar, y ubicar su "grado de modernidad" y consecuente-
mente con ello, disefar laestrategia y forma de organizacion adecuada, de
lo contrario es fécil advertir los resultados.
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pasado dificilmente puede ser guia confiable para la direccion, menos aun
la teoria de la organizaciéon y el management, pues se encuentran en un
momento de reformulacion; ante esto la emergencia, la creatividad, el apren-
dizaje y la intuicion parecen ser las Unicas vias.

Por lo anterior, las empresas mexicanas se estan convirtiendo en grandes
laboratorios sociales, donde se ensayan practicas y decisiones, algunas exitosas
y otras fallidas, de gestion y organizacion que vale la pena recoger y estu-
diar, para después divulgar y recomendar; por ello s requiere la presencia
y colaboracién de investigadores e institutos de investigacion, cuya labor es
precisamente esa la blsqueda, comprobaciéon y ordenamiento del conoci-
miento cientifico.

El beneficio que las empresas y otras organizaciones podrian obtener
mediante una colaboracién mas estrecha con los centros de investigacion,
sera contar con personal con una mejor formacién en gestion del que ahora
tienen; piénsese en el gran nimero de estudiantes que actualmente tienen
como material de estudio textos y casos de origen extranjero. Si estos es
tudiantes se formaran conociendo y discutiendo la realidad de las empresas
mexicanas, una vez egresados y convertidos en directivoso consultores, su
formacién complementariaen el lugar de trabajos seria menos largay menos
accidentada, con el consiguiente impacto en la marcha de las empresas.

Con alguna frecuencia se dan a conocer en nuestro pais, nuevas formas
de organizacién y gestion, en casos tales como: asociaciones de gjidatarios
y empresarios para impulsar agroindustrias, empresas maquiladoras de
exportacion con capital mexicano, pequefias empresas con productos inno-
vadores para la exportacion, creacion de franquicias en materia de alimen-
tacion que compiten con los lideres del sector, etc. Seguramente en el pasado
también surgieron formas novedosas, pero desafortunadamente en muchos
casos tales experiencias no se documentan ni se validan, por lo tanto se
pierden. Con una mayor cooperacién entre las empresas y los centros
de investigacion en materia de gestion se podra —utilizando la metéafora de
Carlos Fuentes— recuperar el espgo de nuestra identidad organizacional
antes de enterrarlo.
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CAPITULO 5

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y CULTURA
EN LA PEQUENA EMPRESA MEXICANA

TIRSO SUAREZ, SILVIA GAMBOA Y LEONOR LOPEZ *

Si bien lapresencia mayoritaria de lapequefia empresa en las economias de
muchos paises es un hecho, es importante reconocer que las causas que
explican tal presencia o permanencia son diferentes, ya que mientras en los
paises desarrollados muchas veces s trata de filiales de grandes empresas,
o son el fruto de politicas publicas que fomentan y apoyan el surgimiento
de empresas modernas de inicio, en las naciones en vias de desarrollo las
pequefias empresas son resultado de una tradicion y una incapacidad para
modernizarse.

Hacer ladistincion de los origenes no es ocioso, ya que en particular,
en el ultimo caso, ladimension reducidade las empresas no es garantia para
su permanencia y desarrollo en los nuevos ambientes; es necesario hacer
esfuerzos para que las bondades que s le atribuyen se manifiesteny se
conviertan en una auténtica alternativa laboral y sean coadyuvantes del
crecimiento y desarrollo de las economias donde se ubican. Para ello es muy
importante responder las interrogantes que hasta ahora estan pendientes y
que son elementos indispensables para impulsar su modernizacién, tales
como: ¢Cuales son las caracteristicas que hacen especifica la gestion de la
pequefia empresa? ;Qué hacer para que logre sobrevivir en ambientes dina-
micos y complejos, y a mismo tiempo conserve o esencial de su forma?
¢Como impulsar su desarrollo?

Evidentemente, no todas las pequefias empresas podran ser exportadoras
ni innovadoras; lo masprobable es que buena parte de ellas padezcan con-
diciones precarias, e incluso que desaparezcan frente aladenominada compe-

* Losautores son investigadores de la Universidad Auténoma de Yucatan, y agrade-
cen al coNACyT d patrocinio del proyecto de investigacion sobre € tema cuyos resultados
on aqui reportados.
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tencia global, pero también es cierto que son grandes empleadoras, que
permiten que la creatividad de la gente se manifieste con mayor facilidad y
que presentan menos riesgo en lo politico. Son éstas, entre otras, las ven-
tajas que justifican su estudio y fomento, buscando no que dejen de ser
pequefias, sino que se perfeccionen y desarrollen.

Por todo lo anterior, en este capitulo se intenta contribuir a la resolucion
de las interrogantes antes planteadas, y para ello se aborda, en un principio,
la especificidad de la gestion de la pequefia empresa, especialmente en |o
relativo a su estrategia, estructuray cultura; en la parte central se comentan
los resultados de un estudio de varios casos realizado en diversos sectores
industriales ubicados en dos regiones del pais. La parte fina esta dedicada
a reflexionar sobre el proceso directivo en la pequefia empresa.

LA GESTION DELAPEQUENA EMPRESA, UNASUNTO ESPECIFICO

Resulta asombroso constatar cémo la mayoria de los tratados relativos
a la gestion de la pequeiia empresa abordan el tema como un asunto peda-
gogico: parten de la base de que son validos los principios del proceso
aa’ninistrativo clasico y tratan de simplificarlo para hacerlo comprensible a
directivos, bajo el supuesto de que su escasa formacién no les permite
captarlo en toda su dimension; para otros se trata de una cuestion de escala,
buscan reducir de manera proporcional todos los elementos del proceso
administrativo convencional, convencidos de que los problemas de la peque-
fla empresa pueden ser manejados como los pequefios problemas de las
grandes; para algunos mas la cuestion es todavia mas simple: administrar
una pequefia empresa es exactamente igual a hacerlo en una grande, en el
fondo suponen que lo que se requiere es que la pequefia empresa crezca.
Para otros pocos autores, la gestion de la pequefia empresa resulta estar en
otra dimension,’ es decir, es untema especifico que ameritala reformulacion
de los procesos y principiosde la gestion. Por ello, si s quiere intervenir
y desarrollar la pequefia empresa, es indispensable tener una idea del pro-
ceso aoministrativoque la caracteriza. Siguiendo esa premisa, este trabajo
se concentra en el estudio de la politica general de la empresa, término
mediante el cual se define la conformacion de la estrategia, la estructura y
la cultura organizacional y su proceso a cargo del directivo-propietario, el
cual por muchas circunstancias (incertidumbre, reacciones de oponentes in-
teligentes, poco poder, etc.) es mas intuitivo que analitico, mas emergente
que deliberado, mas inconsciente que consciente.

De una manera general, este enfoque parte del reconocimiento de que
todo director tiene su problema fundamental en el control, por ello debe
definir o redefinir los medios o estrategias para asegurar el orden orga-
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nizacional en sus dos facetas: hacia afuera de la organizacién y al interior
de la misma. La estrategia dirigida hacia afuera pretende controlar a los
clientes, a lacompetencia, a los proveedores, etc.; mientras que la estrategia
hacia adentro tiene como prop6sito asegurar un minimo de cooperacién
entre los miembros de laorganizacion. A laestrategia dirigida hacia afuera
s le conoce cominmente como estrategia corporativa, mientras que la es
trategia hacia adentro es mejor conocida por sus dos componentes principa-
les: la estructura y la culturaorganizacional.

De acuerdo a lo anterior, ladireccion o gestion consiste en la definicién
y revision de la estrategia, la estructura y la culturaorganizacional,y una
gestion efectivaes resultado de armonizarlas alrededor de una politica general
coherente. Una empresa con buen desempefio mostraria a la estrategia, la es
tructura y la cultura —esquematicamente representadas—, formando un
triangulo cuyos lados se reforzarian mutuamente, como se muestra lafigura 5.1.

Cultura

Figura 5.1. Politica general de una empresa.
Gestion efectiva.

Segln la figura anterior, una buena estrategia tiene su asiento en la
cultura de laorganizacion y adicional mente la estructura es disefiada como
unaprolongacion de laestrategia. Sin embargo, recientemente diversos autores,”
en reconocimiento a las restriccionesy resistencias que estan presentes siem-
pre en la marcha de las empresas y que impiden la armonizacion de las
estrategias, vienen cuestionando no solo el sentido de las flechas, sino la posi-
bilidad de articular los elementos entre si, es decir, de conformar un triangulo.

Por o que respecta a lapequefia empresa, su gestion efectivaes también
resultado de una buena armonizacion de los elementos de control antes men-
cionados, teniendo en cuenta, adicional mente, los siguientes rasgos propios:

e La estructura es minima, de manera que el control queda asentado en
una supervision directay en una culturaorganizacional arraigada.

¢ Laestrategia no es tan deliberada o formal sino surge como producto
de la vision del directivo-propietario quien posteriormente la va re-
elaborando mediante un aprendizaje continuo.
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¢ La cultura organizacional es fuertemente orientada por el directivo-
propietario quien al seleccionar al personal y al estimularlo, la refuerza.

Lo anterior lleva a postular que la politica general de la pequefia em-
presa, resultado de una gestion efectiva, quedaria representada como se
muestra en la figura que sigue:

Cultura

Figura 5.2. Politica general de la pequefia empresa.
Gestion efectiva. «

Como ya se ha dicho, si en general la armonizacién es un camino lleno
de obstaculos, en particular para la pequefia empresa uno de ellos estaria en
la cultura organizacional impulsada por el directivo-propietario, porque si
bien puede facilitar la integracion de las estrategias entre si, también puede
conducir a un estado de "carcel psiquica", que impida la percepcion de los
cambios en el medio ambiente, prolongue su estrategia y su estructura y en
consecuencia, provoque el estancamiento o su desaparicion misma. Tal es lo
que se pretende ilustrar en la figura que sigue.

Figura 5.3. Politica general de una pequefia empresa.
La cultura como "céarcel psiquica"



ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y CULTURA 121

En sintesis, s= postula que la diferencia cuantitativaque existe entre la
pequefia empresa y la gran empresa conduce a diferencias cualitativasim-
portantes en su gestion o direccion, debiendo, por lo tanto, abordarse su
estudio tomando en consideracion su dinamica y procesos caracteristicos.

CONCEPTOS ESPECIFICOS DELAPOLITICA GENERAL

En este apartado se presentan los conceptos especificos correspondientes
a cada uno de los tres elementos que conforman la politica general de la
pequefia empresa —estrategia, estructura y cultura—, con base en los cua-
les s= desarroll6 la fase empirica de la investigacion.

Estrategia

Conforme al enfoque denominado procesal, se considerd la estrategia
como resultado de un proceso pragmatico que va surgiendo del aprendizaje
y adaptacion continuos. De ahi que la estrategia se concibié, adoptando la
postura de Mintzberg y Water® como un patrén en un flujo de acciones, en
lugar de un patron de decisiones.

Los trabajos que abordan el aspecto de la estrategia se pueden dividir
en dos grandes éareas: los que se dedican al estudio del proceso y los rela-
tivos a los resultados alcanzados, dentro de este Gltimo campo, a la estra-
tegia se le conoce como estrategia genérica.

La estrategia genérica de la empresa esta conformada por dos familias
de estrategias: las de diferenciacion y las de alcance; mediante la combina-
cion de ambas la empresa pretende lograr una ventaja que le permita al can-
zar una posicion en el mercado.

Las estrategias de diferenciacion buscan identificar o que hace funda-
mentalmente distinta a la empresa en el mercado, tal como es percibido por
sus clientes. Es posibleidentificar seistipos de estrategias de diferenciacion: de
precio, de imagen, de apoyo, de calidad, de disefio y de no diferenciacion.

Por su parte, las estrategias de alcance son las que identifican los
mercados que la empresa busca servir, y son basicamente cuatro: de no
segmentacién, de segmentacién, de nicho estratégico y de "clientelizacion”.

Como ya se menciond, una estrategia genérica puede describirse en
funcion al tipo de diferenciaciéon asi como a su alcance. Adicionalmentelas
estrategias genéricas pueden descansar en una base tecnoldgica (estrategia
competitiva) y/o en una estrategia no competitiva o relacional, esta Ultima
tiene como fin evitar la competencia.

Se entiende por estrategia competitiva aquella estrategia genérica des-
plegada por la empresa con el objeto de lograr una ventaja en relacion con
sus competidores, estando la mayoria de ellas basada en su propiatecnolo-
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gia, la cual puede estar orientada a su vez, a la reduccién de costos en la
fabricacién del producto, o bien en afiadirle un elemento distinto o valor
agregado, con el objeto de lograr la diferenciacion con respecto a los pro-
ductos competidores. Cuando la tecnologia es la base de la ventaja compe-
titiva de la empresa, pasa a ocupar un lugar privilegiado en la formulacién
de la estrategia.

Al detectar la empresa un déficit en materia de tecnologia y no tener los
suficientes recursos para acceder a ella, tiende a buscar otros elementos para
lograr y mantener una ventaja. Es aqui donde entra |la estrategia relacional,
cuyo propoésito es el establecimiento de relaciones o vinculos privilegiados
con ciertos agentes de su medio ambiente, destinados a evitar o aminorar la
competencia y a afianzarse en su mercado.

Estructura

En este trabajo, se adopté la definicion de estructura que Hall* toma a
su vez de Blau. Esta consiste en considerar la estructura organizacional
como la distribucién  de las personas, en diferentes lineas, entre las posi-
ciones sociales que influencian €l papel de ellas en sus relaciones.

Hall proporciona las bases para la clasificacion de las caracteristicas
estructurales en forma integral, mismas que fueron tomadas para efecto del
trabajo de investigacion. Estas caracteristicas son: la complejidad, la centra-
lizacién y la formalizacion. Asimismo sefiala como factores contingentes al
tamafio, la tecnologia, el ambiente y la seleccion estratégica, y establece
como variables de resultados la productividad, innovacion, eficienciay moral
de los trabajadores. El modelo que integra caracteristicas, variablesy resul-
tados se presenta en la figura siguiente (5.4.).
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Tamano Productividad
Tecnologia > Innovacion
Centralizacion
Ambiente * Eficiencia
Seleccion ' Moral de los

estratégica trabajadores

Figura 54. Caracteristicas estructurales, factores asociados
y variables de resultados

El concepto de complejidad contiene varios componentes, que son los
que ayudan a darle un sentido a este término. Los elementos con que se
identifica ala complejidad son: la diferenciacién horizontal, ladiferencia-
cion vertical y la dispersion espacial.

La diferenciacion horizontal esta relacionada con la subdivision de las
tareas realizadas por la organizacion y se refiere al nUmero de posiciones
diferentes y subunidades diferentes en la organizacion, tal como esta defi-
nida laestructura formal. En cuanto a ladiferenciacién vertical o jerarquica,
consiste en el nimero de posiciones que existen entre el gjecutivo de mas
alto nivel jerarquico y los empleados que trabajan en las areas productivas.
Finalmente, el Ultimo elemento de lacomplejidad, ladispersion espacial, es
el niumero de lugares fisicamente separados en los cuales estan empleados
los miembros de una organizacién. Lostres elementos proporcionan el grado
de complejidad de una empresa, por lo que a mayor valor de las variables
se encuentra una mayor complejidad.

La centralizacién se refiere a la distribucion  del poder dentro de las
organizaciones. De esta manera, mientras masdispersa s encuentre la auto-
ridad, esto es, cuando existe un mayor grado de participacién de los inte-
grantes de laorganizacion, existe mayor descentralizacién. Por el contrario,
cuando la autoridad esta concentrada en unas cuantas personas, o en el
directivo principal, se dice que hay mas centralizacion.

Para explicar el aspecto de la formalizacion, Hall hace alusién a que
ésta es la variable estructural clave para el individuo, ya que su comporta-
miento se vera afectado por ella. La formalizacién representa el uso de
reglas en una organizacion. A efecto de hacer operativo el término, mas que
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el uso de las mismas, se adopté el concepto generalizado de que las reglas,
procedimientos, instrucciones y comunicaciones se hicieran por escrito.

Cultura

La cultura, segin Schein® es un patrén de supuestos basicos compar-
tidos con el que el grupo aprendié como resolver sus problemas de adapta-
cion externa e integracién interna, que ha funcionado suficientemente bien
para ser considerado valido y por consiguiente ser ensefiado a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a
esos problemas.

Entre los factores que influyen en la conformacién de la culturaen la
organizacion se encuentra la presencia de personas que, por su posicion
dentro de la estructura o por su personalidad, le imprimen ciertos rasgos
propios que pasan a formar parte de la cultura. A estas personas s les
conoce como actores dominantes. En este trabajo se parte del supuesto de
que el directivo-propietario en la pequefia empresa es actor dominante en la
conformacion de la cultura organizacional. Entonces, es importante conocer
la orientacion cultural del empresario, la cual es definida por Hobbs® como
su vision de la realidad y de lo que seria deseable en la organizacion. La
orientacion cultural influye en la percepcién y evaluacion de los objetivos y
actitudes, da un sentido a la realidad y permite a los funcionarios explicar
y justificar sus actitudes.

Julien y Marchesnay * presentan dos perfiles contrapuestos de directi-
vOs, con base en sus procesos de decision estratégica, que son reflejo de su
orientacion cultural. El primer tipo de empresario es el Ilamado CAP, iden-
tificando cada letra una caracteristica de este perfil. De este modo, la C
corresponde al concepto de crecimiento, la A a la autonomia de decision y
la P a la perpetuidad del negocio.

El otro perfil es denominado PIC, donde la P corresponde al concepto
de perpetuidad, la | a la independencia financiera y C al tipo de crecimiento
experimentado. El orden de las letras, en ambos casos, muestra laimportan-
cia asignada por cada tipo de empresario a esos aspectos.

Lopez Canto® presenta una figura en la que aparece cada una de las
variables determinantes de un perfil, relacionandola con su pargja respectiva
dentro del otro perfil:
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Asimismo, comenta las diferencias en las concepciones de cada variable.

El concepto de crecimiento es diferente; mientras el empresario CAP
busca el crecimiento de su empresa, el PIC reacciona o se adapta ante los
cambios en el exterior. Por otra parte, alavez que el empresario CAP busca
capitales externos con el fin de impulsar su negocio, manteniendo él la
autonomia de decision, el PIC no acepta socios que no sean miembros de
su familia, con el finde asegurar el patrimonio. Finalmente, el empresario
PIC considera un fin por si mismo la perpetuidad de su negocio, mientras
el CAP considera dicha perpetuidad en funcion de los rendimientos favora-
bles que se generen en la empresa.

Detras de todos estos conceptos esta la idea del riesgo, mismo que el
empresario CAP asume con mayor facilidad, ya que tiene un espiritu mas
dirigido hacia el exterior que al interior de su empresa.

Para abordar el estudio de las caracteristicas de la pequefia em-
presa, que condujeran a un mejor conocimiento de su politica general, se
plantearon las siguientes interrogantes: ¢(Qué tipo o tipos de estrategias
s despliegan en las pequefias empresas? ;Qué tipos de estructuras preva-
lecen? ¢Cudles son los rasgos culturales predominantes? ¢Qué tipos de cultura
son congruentes con qué tipos de estrategia, y qué tipos de estructuras se
acomodan mejor con qué estrategias?

Con estas preguntas, en lasiguiente seccion se presentan los resultados
del trabajo de investigacion financiado por CONACyYT y en el queparticiparon
junto con los autores que aportaron el método y los casos de Y ucatan, los
investigadores de la Universidad del Valle de Atemajac (UNIvA)* en Jalisco,
quienes s encargaron de documentar los casos de ese estado.

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y CULTURA ENLA PEQUENA
EMPRESA MEXICANA

En Yucatan s estudiaron tres empresas industriales: dos empresas de
confeccion de ropa casual. Y una que fabrica calzado de piel para dama.
De estas empresas, una del sector textil es exportadoray las otras dos no
lo son. Lainformacion de Jalisco se refiere a empresas de los sectores de
maquinaria y equipo, cuero y calzado, y de madera y muebles, en los cuales
e estudid, para cada sector, una empresa exportadora y otra no exportadora.

En el trabajo realizado se tom6 como medida cualitativa de desempefio
la calidad de exportadora de laempresa, sin pretender por ello que todas las
empresas exportadoras tienen un desempefio favorable, como tampoco que

* El estudio de las empresas de esta region fue llevado a cabo por un grupo de
estudiantes de la Maestria de Administracion de la Universidad dd Valle de Atemajac,
bajo lacoordinaciéon de las profesoras Rocio Garmendia Palomeque y Laura Osawa Martinez.
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las empresas no exportadoras son ineficientes; el objetivo que se buscaba
era comparar dos empresas del mismo sector, en el que una de ellas se
enfrenta, de manera exitosa, a una competencia masamplia, por lo que esto
puede dar indicios de tener una especificidad que le permite hacerlo.

Cabe advertir que el tratamiento de los datos no es uniforme por sec-
tores y por regiones debido a limitaciones en cuanto a lainformacién de los
casos del estado de Jalisco. Adicionalmente, debe notarse que la gran hete-
rogeneidad de las pequefias empresas hace muy dificil generalizar loshallaz-
gos, cualquieraque sea el tamafio de la muestra. No obstante |o anterior, la
utilidad de este trabajo se encuentra en el estudio a profundidad de las
empresas, ya que para lograr el conocimiento de su politica general se
requiere informacion que no se puede lograr con una gran coleccion de
estudios superficiales.

Los hallazgos estan organizados de la siguiente manera: en primer lugar,
s asientan los resultados relacionados con la estrategia genérica, la estruc-
tura organizacional y la orientacion cultural del directivo de las empresas
estudiadas. Los comentarios se presentan de tal manera que intentan descri-
bir las caracteristicas de los elementos mencionados en funciéon al sector,
dando paso inmediatamente después a su calidad de exportadora o no
exportadora, y finamente, en los casos que fuera posible, de acuerdo con
la regién geografica. Posteriormente s= hace un andlisis global de cada una
de las empresas yucatecas, para describir la congruencia o incongruenciade
los elementos de su politica general.

La estrategia

Con la evidencia recabada se puede constatar que la definicién de estra-
tegia que fue adoptada, y que s puede enmarcar dentro del enfoque proce-
sal, resulta la adecuada para la pequefia empresa, ya que tradicionalmente
s consideraba que no existia estrategia en este tipo de empresa puesto que se
analizaba la misma en funcién a enfoques mas formales de planeacion.
Esta definicion permite entender la gestion dentro de la pequefia empresa y
romper asi el estereotipo aun vigente del empresario carente de vision estraté-
gica, que toma decisiones a corto plazo como resultado de fuerzas exteriores.

En ese sentido, se pudieron hallar estrategias en las pequefias empresas,
que si bien no resultaron plasmadas en un documento, ni en las actas de
asambleas, se encontraron inmersas en las acciones desarrolladas por los
directivos que han llevado a las empresas al lugar que hoy ocupan. No son
resultado de decisiones aisladas, sino de un complejo proceso mental, que
por sus propias caracteristicas no puede ser visto, y que hizo que sus
directivos llevaran a las empresas a los resultados mencionados.
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Segmentacion

Entre las empresas yucatecas se pudo percibir que, si bien en cuanto a
las caracteristicas del producto sus mercados son similares, no sucede o
mismo con el alcance geografico. La anterior afirmacion podria parecer una
tautologia, sin embargo no lo es si se considera que la empresa exportadora
tiene un mayor alcance no s6lo en cuanto logra vender sus productos en el
extranjero, sino que, dentro del mismo mercado nacional, sus areas geogra-
ficas de participacién son mayores. En el caso de las empresas no exportadoras
estudiadas, las dos se caracterizan por tener un mercado mas bien local.

En cuanto a Jalisco, se distingue la mismatendencia en el sentido geo-
grafico: las empresas no exportadoras atienden en su mayoria el mercado
local, mientras las empresas exportadoras tienen un alcance geografico mas
amplio. De la misma manera que las empresas yucatecas, la segmentacion
s da en funcién a la geografia, mas que al tipo de cliente al que estén
dirigidos los esfuerzos de venta.

Observando lo anterior, se puede concluir que la segmentacion en la
pequefia empresa exportadora se encuentra mas en funcion al alcance geo-
grafico de los clientes que respecto al tipo de producto (y por tanto, de
cliente) al que esté dirigido.

Un aspecto encontrado, que sin embargo no fue motivo de estudio,
diferencia las estrategias de las empresas del sector textil. Se refiere al flujo
de las operaciones: mientras la empresa exportadora realiza la funcién de
ventas y luego la de produccién (produce de acuerdo con los pedidos levan-
tados), la empresa no exportadora inicia con la funcion de produccién y
luego la de ventas (vende |o que ya produjo). Es posible que estadiferencia,
de alguna manera esté relacionada con los resultados hallados, aunque se
hace necesaria su evaluacion en estudios posteriores.

Diferenciacion

Se encontr6 que ladiferenciacion en precio fue un aspecto caracteristico
de las tres empresas yucatecas, aunque la empresa exportadora también
establece su diferenciacion en funcién al disefio. En general, en las empresas
exportadoras se notaron mayores bases de diferenciacion que en las empre-
sas no exportadoras. En Yucatan la Unica base de diferenciacion de las
empresas no exportadoras fue el precio, aspecto que, lejos de ser una ventaja
competitiva, entrafia serios riesgos a las empresas, puesto que, al no estar
basada esa diferenciacion en tecnologia —como se vera mas adelante—
implica un sacrificio de utilidades, que a la larga puede conducir a la desca-
pitalizacion. En cambio, la empresa exportadora tiene un elemento adicional
de diferenciacion, que se refiere al disefio. Se recordara que la diferenciacién
s encuentra definida por la percepcion que los clientes tienen del producto,
mas que por las intenciones de los empresarios.
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En el occidente, esto es, en las empresas de Jalisco, se mantiene la
misma tendencia. En esa region se encontré que las empresas del sector de
maquinaria y equipo presentan estrategias de diferenciacién congruentes con
los resultados hallados en Y ucatan: la empresa exportadora tiene como base
de diferenciacion la calidad y el disefio, mientras que en la no exportadora
su diferenciacion se refiere tnicamente alaimagen que proyectala empresa.
Lo riesgoso en este caso es que un escandalo o una campafia de desprestigio
eliminaria por completo toda su supuesta ventaja.

Con lo anterior se puede concluir que tienen una mayor gama de dife-
renciacion las empresas exportadoras que sus similares no exportadoras, por
lo que son diferentes las estrategias de diferenciacion de las primeras res-
pecto a las segundas.

Base tecnoldgica

La diferenciacion por precio s supone que debe estar sustentada en
tecnologia, ya que ésta, de acuerdo con diversos autores, impulsa costos mas
bajos que los competidores, 10 que permite a las empresas la disminucién de
su precio, sin el sacrificio de utilidades y capital.

No obstante |o anterior, en ninguna de las empresas yucatecas se encon-
tr6 el apoyo tecnolégico como base para su diferenciacion en precio.
En lineas anteriores se mencionaba que todas ellas tenian al menos la dife-
renciacion por precio, asi que resulta aparentemente inexplicablela ausencia
de la base tecnoldgica.

Sin embargo, en el caso de las empresas no exportadoras, una de ellas
manifiesta problemas serios que apuntarian hacia la ratificacion de lo men-
cionado respecto a la descapitalizacion como resultado del sacrificio de
margen de utilidad. La otrarecurrié a una estrategia relacional, a fin de garan-
tizar que el margen de utilidad, aunque pequefio, cubriera sus costos y
requerimientos minimos de utilidades. Esto refuerza la idea de que cuando
la empresa detecta un déficit en materia de tecnologia y no tiene los sufi-
cientes recursos para obtenerla, tiende a buscar estrategias relacionales para
lograrla o aislarse en un nicho de mercado y defenderlo.

En cuanto a la empresa exportadora, existe una explicacion alternativa,
ya que, a pesar de contar con una tecnologia tradicional, como gran parte
de las empresas de su sector, se apoya en la habilidad del disefiador y de
sus obreros para lograr creaciones especiales y dificiles de imitar, aspecto
que llega a ser percibido por sus clientes. Dicho de otra manera, sin el uso
de tecnologia de punta, s= obtiene uno de sus efectos: que el producto esté
dotado de esa especificidad o diferenciaciéon que lo haga Unico y lo aisle de
la competencia.

De ahi que es posible la explicacion de la diferenciacién adn sin apoyo
tecnol6gico. Esta afirmacion es importante considerando que es factible que
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en las pequefias empresas mexicanas la tecnologia no sea un elemento ac-
cesible para ellas, aunque si la creatividad para lograr ventajas competitivas
dificiles de reproducir.

En cuanto a las empresas de Jalisco, |os resultados muestran situaciones
dispares, puesto que se presenta el caso de la empresa exportadora del sector
de calzado que si tiene base tecnolodgica, ya que sus inversiones s han rea-
lizado en materia de maquinariay equipo, haciendo uso de tecnologia de pun-
ta; otra empresa, la exportadora del sector de madera y muebles no tiene base
tecnol6gica (aunque tampoco se tienen los elementos para saber si tiene una
base relacional), caso que se presenta también con laempresa no exportadora;
y finalmente, en el sector de maquinariay equipo se encontré que la empresa
exportadora comparte tecnologia a través de una asociaciéon norteamericana
de productores, mientras que la empresa no exportadora tiene una base
tecnoldgica propia.

Estos resultados, tomados de una manera aislada, no permiten tener una
vision clara de la situacion de la tecnologia, por el mismo hecho que no es
posible relacionar ésta con el tipo de diferenciacion que percibe el cliente.
Sin embargo, es importante tomar en cuenta que el sector en que se desa-
rrollan las empresas pudiera proporcionar una explicacion alternativade los
resultados. Tales son los casos muy evidentes del sector mueblero en que
ninguna de las dos empresas estudiadas tienen una base tecnoldgica. Aqui
la habilidad artesanal es la que representa la ventaja competitiva de la
empresa exportadora, y que, como s apuntaba en el caso de la empresa yu-
cateca, hace que su producto sea Unico y dificil de reproducir. Esta empresa
fabrica muebles risticos para la exportacion.

El caso contrario sucede con el sector de maquinariay equipo, en el que
la estrategia de las dos empresas tiene un sustento tecnolégico, aunque
paradojicamente es la empresa no exportadora la que ha desarrollado su
propia tecnologia, mientras que la exportadora s basa en latecnologia a la
que tiene acceso por medio de la asociacion norteamericana. Pretendiendo
explicar la situacion anterior, se podria pensar que la base tecnoldgica sea
una condicion de la industria, en que la ausencia de ella, podria impedir la
actividad propia de la empresa.

Estructura

Uno de los aspectos observados en el trabajo con las empresas fue
la ubicacién de la funcién de exportacion dentro de sus estructuras. En la
yucateca del sector textil, esa responsabilidad se encuentra delegada en una
persona encargada de administrar una sucursal o agencia en el extranjero.
Al momento de finadizar el estudio, dicha sucursal se hallaba en etapa de
implantacion.
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En laempresa de Jalisco del sector de maquinariay equipo, una persona
del departamento de produccién es quien tiene a su cargo la funcién de
exportacion: a pesar de que formalmenteno ha sido considerado ese puesto,
realmente s ha delegado esa responsabilidad, haciendo a esta persona au-
ténoma en cuanto a sus decisiones con respecto a la exportacion.

Es evidente que alguien se tiene que encargar de la funcién de expor-
tacion en las empresas que tienen mercados en €l extranjero. Lo que no
resultaba tan obvio era la cuestion de si el directivo delegaba esta funcion
0 no, lo que s ha podido constatar en dos casos de una manera positiva.

En el caso de las empresas yucatecas, un rasgo comun en ellas es el tipo
de departamentalizacién que se encuentra: las tres tienen como base para
dividir el trabajo las funciones que realizan las personas.

Complejidad

Esta variable fue estudiada en funcién a tres elementos: diferenciacion
vertical, diferenciacion horizontal y dispersion espacial. De manera general
se encontré una mayor complejidad en la empresa exportadora, observandose
sobre todo en los aspectos de diferenciacion horizontal y dispersién espacial.

En el caso de la diferenciacion vertical, la discrepancia que se presenta
entre las dos empresas del sector de confecciéon es minima. En estavariable
se reflegja la distancia entre los puestos operativos y el directivo principal,
hallandose algo que se puede considerar caracteristico de la pequefia empre-
sa la escasez de mandos intermediosy por tanto, la particularidad de ser
organizaciones mas bien planas.

En cuanto a ladiferenciacion horizontal, se encontraron grandes diferen-
cias entre las empresas, de acuerdo con su calidad de exportadoray no
exportadora. Esto es producto de que en la primerael trabajo se encuentra
mas dividido y es mas especifico que en la segunda.

Como == puede apreciar, los factores de la complejidad varian de forma
diferente por el hecho de que las caracteristicas estructurales se basan en
distintos elementos y no en una funcion simpledel tamafio; es decir, a pesar
de ser similares en tamafio, son diferentes en la complejidad. Asimismo, el
medio ambiente juega un papel importanteen el grado de complejidad de la
empresa: aquél aumenta en complejidad por el hecho de tener acceso a
mercados extranjeros.

Descentralizacion

En las empresas yucatecas existe una mayor descentralizacién en la
empresa exportadora que la que presentan las no exportadoras. Mientras
que el directivo en la primeraempresa reline a sus mandos medios a fin de
consultar su opinién y evaluar las consecuencias que cada decision puede
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traer en las demas areas de la empresa, los directivos de las segundas
mantienen el control absoluto de las decisiones en sus empresas.

Aunque el hecho de consultar la opinién de los empleados no necesaria-
mente implica descentralizacién —ésta mas bien se refiere a quién finamen-
te toma la decision y qué tanto puede estar delimitada la actuacion de los
subordinados— el grado de control hallado en el directivo de la empresa
exportadora fue menor que el de su contraparte no exportadora y en la otra
empresa no exportadora del sector de calzado. Es mas, al momento del
estudio, el directivo se habia hecho cargo temporalmente de la funcion de co-
mercializacién anivel nacional, dada la necesidad de enviar al ejecutivo que
realizaba esa funcién al extranjero. Frente a esta situacion el directivo asu-
mia la toma de decisiones grupales en cuanto a fijacion de precios, metas
de ventas, politicas de crédito, etcétera.

En cuanto a laregion de Jalisco s encontraron resultados contradicto-
rios, que posiblemente sean explicados en funcién a alguna variable contextual,
mas que a las que se estan utilizando. En el caso del sector de madera y
muebles se encontré que las dos empresas, tanto la exportadora como la no
exportadora, son altamente centralizadas. Por otra parte, en el sector de
maquinaria y equipo las empresas mostraron caracteristicas de descentrali-
zacion, por lo que no es posible llegar a una conclusion en este sentido.

Aqui s apunta la variable tecnoldgica como un posible apoyo en la
explicacion, ya que en el primer caso s trata de empresas de tipo artesanal,
en las que el disefio juega un papel sumamente importante, y en las cuales
no existe base tecnolégica; mientras que en el segundo caso latecnologia es
la base fundamental de su estrategia.

Este hallazgo refuerza la importanciade los factores contingentes como
tamafio, tecnologia, ambiente y seleccion estratégica en el disefio estructural,
por lo cual resulta necesario estudiar los elementos que puedan describir el
grado de influencia que esos factores tienen.

Formalizacion

Se encontré que la formalizacién en todas las empresas estudiadas en
Yucatan era minima. En las dos empresas del sector textil, la funcion de
comercializacion estaba siendo realizada por los propios directivos; esto
hacia que no consideraran necesario definir el comportamiento esperado con
anticipacion, ya que existia un medio mas eficaz de control, como es la
supervision directa. En el caso de la empresa no exportadora, se encuentra
una escasa formalizacion asociada con una gran centralizacion. No es el
mismo caso con la empresa exportadora, pues, como ya s habia mencio-
nado, ésta tiene una mayor descentralizacion, por lo que laformalizacion en
un mayor grado seria lo congruente.
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Sin embargo, como ya se apunt6 en lineas anteriores, temporalmente y
por razones de apertura de una agencia de ventas en el extranjero, la funcién
de comercializacion se encuentra bajo la responsabilidad del directivo prin-
cipal. Y en cuanto a la exportacién, al estarse iniciando las operaciones, no
existe alin una rutina, ademas de que la persona a cargo de esta funcion es
hermano del directivo.

Un aspecto que ayuda a llegar a una conclusion a este respecto, es la
distancia entre el o los directivos principales y las personas encargadas de
la realizacion de las tareas: a menor distancia resulta mas factible la super-
vision directa, por 1o que no seria necesaria la formalizacion, mientras que
si la distancia es mayor, la centralizacion y la formalizaciéon se encontrarian
en relacion inversa

En cuanto al area de produccion, la evidencia reunida es que, a pesar
de la escasa formalizacion, existen mas reglas, procedimientos einstruccio-
nes que en comercializaciéon, aunque esos elementos no estén especificados
por escrito. Segun Hall, a pesar de que en el argot organizacional formaliza-
cion s equipara a lo escrito de las instrucciones, ese término mas bien tiene
que ver con la observancia de las prescripciones establecidas por la admi-
nistracion. De ahi, sugiere, que las normas y los estandares no escritos pueden
ser tan exigentes como los que si lo estan. Ese aspecto no medido en el estu-
dio realizado, podria ser motivo de futuras investigaciones, a fin de validar
y explicar las diferencias halladas en el trabajo de campo.

En Jalisco, en el sector de madera y muebles, se encontré la misma
situacion que en Yucatan ya que son similares las empresas en cuanto a su
grado de formalizacion. En cambio, en el sector de maquinariay equipo, se
hall6 que laempresa exportadora presentaba un mayor grado de formalizacién
que la no exportadora.

Nuevamente adquiere fuerza la intervencion de las variables contingen-
tes en los factores estructurales; recuérdese que este Ultimo sector (maqui-
naria y equipo) es el tnico que tiene basetecnoldgica. De cualquier manera,
esta aseveracion tiene que ser estudiada de manera sistematica antes de
poder establecerse con cierto grado de certidumbre.

Cultura

En este trabajo se asume que el directivo es actor dominante en la con-
formacion de la cultura organizacional. O sea, es quien imprime en la or-
ganizacion su propio sistema de valores, creencias y supuestos basicos, los
cuales transmite a los deméas miembros de la empresa. Es por eso que aqui se
explican los hallazgos relacionados con la orientacién cultural del directivo.

Los tres elementos que sirven para describir el perfil del directivo, esto
es, crecimiento, independencia financiera o autonomia de decision y perpe-
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tuidad del negocio se analizaron individualmentea fin de Ilegar a una con-
clusion respecto a las diferencias en laorientacién cultural del directivo, tal
como s muestran los resultados en los siguientes parrafos.

Crecimiento

En las empresas yucatecas fue muy notorio el contraste entre el direc-
tivo de la empresa exportadora y los directivos de las no exportadoras.
Mientras el directivo de la primera buscaba el crecimiento, los directivos de
las no exportadoras reaccionaban ante las circunstancias, por lo que se
concluy6 que su crecimiento era de tipo reactivo.

El directivo de la empresa exportadora ha impulsado deliberadamente el
crecimiento de su empresa, mediante un proceso de planeacion realizada
desde los inicios de la misma. Esto es importante de resaltar, ya que las
decisiones que ha tomado han seguido un patrén y una consistencia que se
explican por laforma en que vislumbré el lugar e importanciaal que queria
Ilevar a su empresa. Asimismo, la preferencia que le asigna a las actividades
de mercadotecnia sobre las de gestion y el alcance de su percepcion en el
medio ambiente, son otros factores que evidencian el perfil del empresario
exportador.

Por su parte, ambos directivos de las empresas no exportadoras incur-
sionaron en el negocio por factores de tipo coyuntural y los cambios que han
experimentado son resultado de decisiones tomadas a efecto de minimizar
riesgos de operacion. Asimismo, otras evidencias que se encontraron en
cuanto a su perfil, son su tendencia hacia las actividades de gestion sobre
las de mercadotecnia y el alcance de su percepcién del medio ambiente, mas
bien a nivel regional.

En cuanto a la region occidente del pais, fue posible obtener el dato
referente al crecimiento en dos empresas no exportadoras, una del sector de
cuero y calzado, en la que el perfil del directivo presenta una tendencia hacia
el crecimiento reactivo, mientras que en el sector de maquinariay equipo
presenta la condicién contraria.

Es necesario recordar que los perfiles propuestos se refieren a tipos
"puros", estableciéndose la posibilidad de encontrar, en lo general, masbien
"tendencias hacia PIC" o "tendencias hacia CAP". Por otra parte, en esta
situacion en particular no se tiene la informacion que permita ubicar los
otros elementos del perfil.

Autonomia de decision

El directivo de laempresa exportadora privilegia la autonomia de decision
en contraposicién con la independencia financiera, situacion que se eviden-
cio por la importancia que manifiesta por el capital externo para lograr sus
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planes de crecimiento. En contraste con esto, el directivo de la empresa
no exportadora manifestd su clara aversion hacia el ingreso de personas no
familiares al negocio, aun cuando él conservara la autonomia de decision.

En cuanto al directivode la empresa no exportadora del sector de cuero
y calzado, éste presentd rasgos de ambas variables, aunque predominaron
los relacionados con la independencia financiera, por lo que en las conclu-
siones con respecto a este elemento del perfil del directivo apuntan en ese
sentido.

En la empresa no exportadora del sector de cuero y calzado de Jalisco
el directivo presenta rasgos que apuntan hacia la preferencia por la indepen-
dencia financiera sobre la autonomia de decisién, aspecto que apoyaria las
conclusiones apuntadas para Y ucatan.

Perpetuidad

La perpetuidad del negocio por si misma, o como resultado de rendi-
mientos favorables, fue evaluada en los directivos de las empresas yucatecas.
En el directivo de la empresa textil exportadora se encontré que la perpe-
tuidad del negocio esta condicionada a rendimientos favorables, aspecto que
coincide con el perfil CAP ya descrito. Entre los argumentos que apoyan
esta conclusion se cuenta con la existencia de personal calificado dentro de
la empresa, la subcontratacion de actividades y los proyectos de negocios
del directivo, resultado de necesidades del medio ambiente que han sido
detectadas por él.

En cambio, en el mismo sector industrial, el directivode la empresa no
exportadora presenta caracteristicas de los dos perfiles, mostrando nueva-
mente que el perfil del directivono se presenta de una manera pura. En esa
empresa existe personal calificado, aunque se encuentra en el nivel opera-
tivo; el directivono sélo ha evitado la subcontratacién de actividades, sino
que su empresa es subcontratista. Ademas, al momento de terminar el es
tudio, el empresario estaba fomentando un negocio diferente, y la empresa
objeto de estudio se encontraba en proceso de cierre o traspaso.

En cuanto a la empresa del sector cuero y calzado, fue evidente su
inclinacion hacia la perpetuidad del negocio por si misma, independiente-
mente de los rendimientos. El directivo de esta empresa pretende continuar
con su negocio a pesar de que no existen rendimientos favorables; asimismo,
no cuenta con personal calificado, evita la subcontrataciéon de actividades,
y las inversiones realizadas se refieren a aspectos tangibles.

De manera global, se puede concluir que en el directivo de la empresa
exportadora se encontré6 muy definido el perfil CAP. Asimismo, en los di-
rectivos de las empresas no exportadoras, su tendencia hacia el perfil PIC
fue la caracteristica de su orientacién cultural.
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Aunque no fue motivo de estudio, es necesario comentar que la orien-
tacion cultural de los directivos no s encuentra relacionada —al menos
directamente— con su nivel de estudios, ni su carrera profesional, ya que,
en el caso del sector textil, ambos empresarios son egresados de un instituto
de educacién superior de reconocido prestigio a nivel nacional e incluso
internacional, con las ya mencionadas diferencias en su orientacion cultural.
Es mas, el directivo de la empresa de calzado tiene como profesion una
carrera del sector salud, estudiada en una institucion local, y tiene un perfil
similar al directivo de la empresa no exportadora del sector textil.

LA POLITICA GENERAL, UN ESTUDIO DE TRES CASOS

En este apartado se analiza la congruencia o falta de ésta en los tres
casos de pequefias empresas estudiadas en Yucatan. En la primera de ellas
se encuentra una politica general que ha logrado una gestién eficaz, consi-
derada asi por el hecho de que presenta un patrén de crecimiento continuo
y es exportadora. Los otros dos casos corresponden a sendas empresas no
exportadoras, cuyo patron de comportamiento no es congruente, esto es, su
politica general s= encuentra desarticulada. En los tres casos se intentan
aislar los factores contingentes.

Caso 1: empresa exportadora de ropa

Se trata de una empresa perteneciente a la industria de la confeccién
que, durante sus 11 afios de vida, ha mostrado un crecimiento sostenido,
aunque éste se refiere al mercado nacional. Si bien en un principio la em-
presa realiz6 exportaciones, el crecimiento del mercado interno le requirié
concentrar su atencién en surtir a sus compradores, que son grandes tiendas
departamentales. Satisfecho este mercado, y después de acumular la expe-
riencia que el directivo consideraba necesaria, nuevamente recurrié al mer-
cado de exportacion. Consciente de la importancia que revisten el disefio y
el corte de los materiales, la direccion de la empresa en 1994 llevé al cabo
la reestructuracion de las operaciones, a fin de conformar una red de esta-
blecimientos que giraran alrededor de un nulcleo. Este, I[lamado "centro de
corte", consiste en un taller que realiza las operaciones de disefio, corte y
habilitado de las prendas, formando paquetes que posteriormente son entre-
gados a los talleres de manufactura. Estos Gltimos se refieren a dos propios
y sSiete establecimientos subcontratados, o sea, talleres que eran propiedad
de la empresa y que s dieron en renta a quienes subcontrata la produccion.

Las operaciones inician con la labor de disefio y la elaboracién de
muestras con fines de promocién y venta. Una vez obtenidos los pedidos, a
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éstos se les aflade los que corresponden a sus propios centros de ventay con
esta base s= programa y realiza la produccion.

Estrategia

Conforme al método, para describir la estrategia genérica de la empresa
se toma como base el alcance del mercado y la diferenciacién del producto.
Por lo que se refiere al alcance, esta empresa se ha enfocado a tres segmen-
tos especificos: uno a nivel local, para el cual cuenta con cinco tiendas
donde ofrece sus productos directamente al consumidor fina; otro a nivel
nacional, que atiende mediante agentes comisionistasy que esta formado por
grandes tiendas departamentales y supermercados; y recientemente, ha enfo-
cado sus esfuerzos a nivel internacional, reanudando operaciones en Puerto
Rico, lugar donde distribuye sus prendas a través de unacomercializadora
creada para tal efecto.

En cuanto a la diferenciacion del producto, los consumidores identifi-
caron como la base de su preferenciael precioy el disefio, junto con el cum-
plimiento de los tratos comerciales. En consonancia con esto, en reiteradas
ocasiones el directivo sefialé6 que el disefio es uno de los factores mas
importantes para su producto, €l cual consiste en una combinacion de insumos
de linea (o tradicionales), que después de incorporados, crean moda.
El precio es otro de los elementos de competitividad y tales factores le han
permitido mantenerse como proveedor de las grandes cadenas de tiendas.

La decision de mantener el disefio y el corte de telas en el interior de
la empresa y subcontratar las demas operaciones, es la expresiéon masclara
de la estrategia de diferenciacion que busca y que le ha dado resultado.
El propio directivo confirmé que ésa es latendencia de su empresa, consi-
derando que en el futuro sus operaciones se han de reducir al disefio, em-
paque y distribucion. De manera que es posible concluir que la estrategia
genérica de la empresa combina una segmentaciéon de su mercado a servir,
con una diferenciacion de sus productos en los que el disefio, el precioy
la formalidad en los tratos comerciales son sus rasgos principales.

En otro punto, se pudo constatar que latecnologia no es la fuente de la
diferenciacion de los productos, como es posible que suceda en la mayoria
de las empresas mexicanas dentro de este sector: los procesos productivos
son intensivosen mano de obra, ya que la modernizacion tecnol6gica requie-
re producciéon en gran escala para que sea rentable. Por esta razon, los
esfuerzos de monitoreo de los cambios en el entorno se concentran, mas que
al aspecto tecnolégico, al aspecto comercial, no s6lo en cuestién de las
materias primas, sino también en lo concerniente a estilos y modas; para
ello, desde hace varios afios la empresa acude a ferias nacionales e interna-
cionales en papel de expositoray también para captar las tendencias de la
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moda; con estainformacion desarrolla disefios propiosy compite exitosamen-
te, como ya = dijo, tanto en el mercado nacional como en el internacional.

Por otra parte, no se encontraron evidencias de una estrategia relacional,
es decir, de una relacién privilegiada con clientes o proveedores que le
facilitara su posicién en el mercado; por € contrario, se pudo constatar que
el trato con los clientes se ha mantenido en un plano estrictamente profesio-
nal. Sobre esto el directivo manifest6 que muchos de sus clientes sostienen
operaciones desde hace varios afios con é de manera satisfactoria, sin que
haya existido la necesidad de conocerlos personalmente.

Estructura

Los aspectos relevantes de la estructura organizacional se encuentran en
una departamentalizacion de tipo funcional, en donde la operaciéon de comer-
cializacion al mayoreo en el mercado nacional queda a cargo del directivo;
en un primer nivel se encuentran las funciones de administracién, produc-
cion y comercializacion en el extranjero; en el siguiente, y reportandose al
directivo principal, estan los responsables del almacén y de los estableci-
mientos de ventas al publico. En total son cinco areas con diferentes tramos
de control, en el que el valor de la diferenciacion vertical es tres, tal y como
como ya fue definida.

Respecto a la diferenciacion horizontal, las 119 personas que integran
la empresa estan distribuidas en 29 puestos diferentes, por lo que esta ul-
tima cantidad es el valor de este tipo de diferenciacién. Finalmente, el Ulti-
mo componente de la complejidad, la dispersion espacial, esta dada por los
9 locales fisicamente distantes, que son sus puntos de venta, fabricas, alma-
cenes y oficinas. De manera que, en global, su grado de complejidad ascien-
de a 41 (3, 29 y 9), valor muy superior al registrado por sus contrapartes
no exportadoras, como se vera en los apartados correspondientes.

En lo relativo a la centralizacion/descentralizacién de las decisiones s
pudo observar un estilo participativoy de consulta hacia el grupo de cola-
boradores inmediatos del director-propietario, pero en el area de comer-
cializacion no s pudo constatar dado que se trataba de una unidad de
reciente creacion, si bien lo distante y la naturaleza del producto hacen
pensar en que cierto grado de descentralizaciéon sera necesario. Finalmente,
fue evidente la ausencia de la formalizacién en las operaciones; hasta la
fecha con excepcién del area de produccién, las comunicaciones en cuanto
a reglas y normas s han mantenido de manera oral.

Orientacion cultural

El tipo de crecimiento experimentado por esta empresa es de tipo
proactivo, es decir, impulsado o buscado. Ante esto es importante anotar que
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las principales caracteristicas del directivo con respecto a este rasgo de su
perfil son: a) tanto lacreacién como el desarrollo de la empresa obedecieron
a un proposito bien focalizado: la idea de crear una empresa que no soélo
surtiera localmente, sino que pudiera enviar mercancia a los grandes centros
consumidores de la republica y exportar; b) los cambios importantes han
sido destinados a adaptarse a las necesidades del mercado; c) la percepcion
que tiene el directivo del medio que rodea a su empresa se refiere a un nivel
muy amplio —internacional—,y d) la actitud de basqueda permanente de
oportunidades por parte del directivo

En materia de autonomia de decision la sociedad se mantiene Gnicamen-
te con dos socios: el directivo principal y un hermano; los socios no fami-
liares ya no forman parte de la sociedad. Esto da una idea del interés por
mantener autonomia en las decisiones; sin embargo se mantiene un fuerte
endeudamiento con la banca de fomento, aunque, a decir del mismo direc-
tivo, dicha deuda estd respaldada con exportaciones.

Sus decisiones se orientan mas por los rendimientos esperados que por
la blisqueda de perpetuidad de la empresa. L a existencia de personal cali-
ficado en todos los niveles y la preocupacién por la capacitaciéon que ma-
nifiesta en su discurso, y fundamentalmente larecurrenciaa la subcontratacion
de gran parte de las operaciones de manufactura, son los indicadores defi-
nitivos en apoyo a esta conclusion.

Por todo | o anteriormente comentado se observa que la orientacién cultu-
ral del directivo corresponde de manera preponderante al perfil denomi-
nado CAP.

Partiendo de la premisa de que el buen desempefio es resultado de una
politica general coherente, es decir, que armoniza estrategia, estructura y
cultura, el caso de la empresa exportadora de ropa sirve para ejemplificar
que su gestion efectiva esta dada por la politica general de empresa que
consiste en desplegar una estrategia de diferenciacién de productos fundada
en disefio, precioy formalidad en los tratos comerciales para mantenerse en
segmentos de mercados bien definidos; la estructura que soporta a esta
estrategia, si bien es hasta cierto grado compleja, se mantiene agil y flexible,
tanto por el bajo nivel de formalidad de los procedimientos, como por la
tonica de participacion y consulta en la toma de decisiones que le imprime
el directivo.

En un sector como el de la industriade la confeccién, cuyo dinamismo
normal se vio amplificadopor una brusca apertura comercial, la orientacion
cultural del directivo le ha permitido un continuo aprendizaje estratégico y
el ajuste estructural necesario para lograr la posicion y permanencia de la
empresa. Adicionalmente debe notarse que se ha requerido una diferencia-
cion triple de los productos (disefio, calidad y cumplimiento de tratos comer-
ciales) cuyo sustento no es precisamente la tecnologia, sino mas bien la
creatividad, la habilidad de los artesanos y los bajos costos alcanzados por
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la red de talleres (subcontratados y propios) que giran alrededor del nicleo
de las operaciones.

La figura siguiente muestra esquematicamente la politica general de la
empresa.

Culturaz CAP

Figura 5.6. Politica general de la empresa exportadora de ropa

Entre los factores contingentes aplicables a este caso se pueden identi-
ficar las condiciones propias del sector de la industriade la confeccién que
admite la presencia, en ciertos segmentos de mercado bien delimitados, de
pequefias empresas cuya diferenciacion se basa, no tanto en el costo y el
volumen logrados por medio de latecnologia moderna, sino en los factores
ya comentados.

Finalmente, la educacién del empresario, tanto formal (diploma univer-
sitario en administracion de empresas), como no formal (un padre que desde
temprana edad |o impulsa a ser empresario), parecen ser muy importantes
en su orientacién cultural, en su capacidad para vislumbrar objetivos claros,
asi como en su habilidad para relacionarse y buscar informacién comercial
que facilite la expresion de su creatividad y la concepcion de estrategias
emergentes.

A continuacion se presentan los estudios de dos casos de pequefias
empresas no exportadoras cuyo desempefio, en los témiinos de este estudio,
es definido como no satisfactorio. El primer caso se refiere a una pequefa
empresa del sector confeccion y sirve como contraste con €l de la exportadora
que acaba de ser comentada, para culminar con la descripcién del caso de
una pequefia empresa perteneciente al sector de cuero y calzado.

Caso 2: empresa no exportadora de ropa

Esta es una empresa que originalmentese crea para la comercializacion
de ropa casual. Formada por tres socios, en un inicio su produccion estaba
subcontratada, pero después de rebasar cierto limite en el volumen de ope-
raciones, y con el fin de tener un mayor control en tiempo de entrega y
calidad de produccion establece su propio taller de fabricacion.

Mas adelante, como resultado de la apertura comercial y la contraccion
del mercado nacional, y con objeto de reducir sus riesgos de operacion al
tener asegurado un volumen minimo de produccién, recibe produccién
subcontratada, la cual, poco a poco, empieza a crecer hasta llegar a ser el
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principal renglén de su produccion. Sin embargo, al poco tiempoy después
de operar cuatro afios, el directivo principal decide dejar |a empresa, ya sea
mediante cierre o traspaso.

En esta empresa el flujo de operaciones inicia con laadquisicion de tela,
después se confeccionan las prendas y finalmente se venden. La razén del
orden con que e realizan las operaciones se encuentra por el tipo de insumos
utilizados, ya que se trata de telas con disefios de moda y ocasionalmente
de importacioén, las cuales habia que adquirir en el momento de su disponi-
bilidad; de otra manera se corria el riesgo de no poder surtir los pedidos por
falta de tela.

Estrategia

Para alcanzar el mercado que pretendia (personas de clase media), esta
empresa basaba su diferenciacion en el precio, la cual, sin embargo, no
estaba apoyada por tecnologia o por arreglos organizacionales; mas auln, se
encontraron evidencias de estrategias relacionales basadas en vinculos que
el directivo mantenia con sus clientes para asegurar la venta de sus productos.

Estructura

La estructura organizacional es simple. En ella el directivo principal
concentra gran parte de las funciones, con excepcion de las operaciones de
produccion. De manera general se pueden resumir las caracteristicas estruc-
turales de la organizaciéon mediante ladescripcion de su complejidad, la cual
esta formada por la diferenciacion horizontal, la diferenciacion vertical y la
dispersion espacial. En el primer caso, o sea, la diferenciacion horizontal,
tiene un valor de 12, ya que la empresa cuenta con doce posiciones diferen-
tes para las 33 personas que la forman; la diferenciacién vertical asciende
a 2, ya que es el numero promedio de niveles existentes entre el directivo
principal y los puestos operativos; por Ultimo, la empresa tiene 2 estable-
cimientos fisicamente algjados, por lo que el valor de su dispersion espacial
es e nimero. En total, la complejidad se puede representar con un valor
de 16 (12, 2 y 2).

En cuanto a los otros atributos de la estructura, se pudo observar una
gran centralizacion en la funcion comercial; la autoridad en ella esta con-
centrada en el directivo principal. Finalmente, la formalizacién de los pro-
cedimientos es practicamente inexistente.

Orientacion cultural

Esta empresa manifesté un crecimiento reactivo. Su creacion y desarrollo
obedecieron a factores de tipo coyuntural,y los cambios sufridos estuvieron
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destinados a minimizar riesgos de operacion. El alcance de la percepcion del
directivo acerca del medio ambiente que rodea a la empresa, sobre todo en
cuanto a mercados, s circunscribe a nivel regional. Su actitud no es de bus-
queda de oportunidades, ya que desde el principio sus productos de marca
eran elaborados con insumos importados, por lo cual no se consider6 la
posibilidad de realizar operaciones de exportacion, ni tampoco buscar insumos
alternativos que permitieran aprovechar la oportunidad de exportacion.
El directivo manifiesta su aversién a la presencia de socios no familiares,
tratando de preservar su empresa libre de agentes que quieran intervenir en
las decisiones y en la reparticion de dividendos, aunque deja su empresa
fuertemente endeudada.

Acerca de la perpetuidad, el directivo posee rasgos de los dos perfiles
planteados. A pesar de que la empresa se encontraba en proceso de cierre
o traspaso y el directivo s hallaba fomentando otro negocio, existen facto-
res que permiten inferir motivos diferentes a los explicados, los cuales no
tienen que ver con desempefios desfavorables de la empresa. Ademas, exis-
ten otros elementos que apoyan esta conclusion, como son la subcontratacién
de la que es objeto y la presencia de personal calificado Unicamente a nivel
operativo.

Por todo |o anteriormente comentado es posible concluir que en la orien-
tacion cultural del directivo prevalecen los rasgos del perfil denomina-
do PIC.

En sintesis, este caso representa la muestra de una politica general de
empresa que esta desarticulada: |a estrategia es una combinaciéon de diferen-
ciacion de precio apoyada en una relacion privilegiada con los clientes, la
cual no resiste los cambios operados en € sector. Da la impresion que la orien-
tacion cultural del individuo le impide entrever las nuevas estrategias y
estructuras que las condiciones demandaban, o si las tenia, percibié que su
instrumentacion implicaba un alto riesgo; es la orientacién cultural que
contiene a la estrategia y a la estructura. Este panorama puede ser represen-
tado como enseguida se muestra:

CulturaPIC

Figura 5.7. Politica general de empresa no exportadorade ropa:
la cultura conteniendo la estrategia
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El factor contingente es el dinamismo propio de la industriade la con-
feccion amplificado por una subita apertura comercial. Similar al caso de la
exportadora, €l directivo contaba con diploma en administracion de empre-
sas, aunque no tenia el apoyo de familiares con antecedentes empresariales

Caso 3: empresa no exportadora de calzado

Ubicada en una ciudad al sur del estado de Yucatan, cuya tradicion
radica en la produccién de calzado para dama, esta empresa inicié opera-
ciones en el afio de 1989 de una manera casi accidental. Su creador es un
profesionista que trat6 de aprovechar la oportunidad de obtener ingresos
adicionales comprando un lote de maquinaria de calzado para después
revenderlo; sin embargo, su familia politica tenia conocimiento del negocio,
por lo que decidié incursionar en él y fund6é la empresa con la idea inicial
de dedicarse al calzado para hombre, la cual al fina de cuentas rechazé
porque latradicion y el conocimiento de la mano de obra disponible, asi
como la maquinaria estaban especializados en calzado para dama, concen-
trandose, como la mayoria de la poblacion, a este Gltimo segmento.

Pronto este empresario empez6 a destacar entre los productores de la
ciudad, porque era el Unico que fabricaba en piel, ya que los demas usaban
materiales sintéticos. Por ello, su red de comercializaciéon alcanzaba varios
centros urbanos de laregion sureste del pais y competia con los productores
de Jalisco y Guanajuato; sin embargo, la brusca apertura comercial y la
contraccion del mercado nacional lo llevaron a una situacion economica
dificil.

Estrategia

La empresa se sostiene en un segmento de mercado muy amplio y com-
petido (calzado de piel para dama) mediante una clara estrategia de diferen-
ciacion de precio y, secundariamente, por servicio postventa y crédito que
otros productores no son capaces de ofrecer. Sin embargo, |a estrategia no
tiene base tecnolégica, el trabajo de los obreros s combina con el uso de
maquinaria tradicional y los intentos efectuados por el directivo para dividir
el trabajo en etapas de mayor especialidad han fracasado.

El alza de precios en insumos —principalmentepiel— y la presion de
mantener |os precios ante la competencia, pueden explicar lamayor parte de los
problemas de esta empresa y la de los demas productores de la ciudad. Por
cierto, al momento de realizar este trabajo, los productores de calzado de esa
localidad, incluida la empresa en cuestion, hacian esfuerzos por crear una
empresa integradora para |la compra de insumos; sin embargo, es importante
aclarar que en el caso de la empresa estudiada no se encontraron evidencias
de alguna relacién privilegiada con sus distribuidores.
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Estructura

La estructura organizacional es bastante simple, ya que estd compuesta
de 10 diferentes puestos para un total de 20 personas, su diferenciacion ver-
tical es de dos niveles en promedio y cuenta con tres diferentes estableci-
mientos, con lo cual la complejidad de la estructura alcanza un valor de 15
(10, 2, 3).

Como es tradicional en este tipo de empresa, la responsabilidad de la
funcion comercial esta aun concentrada en el directivo, quien Unicamente
delega la funcién de produccion en manos de artesanos y la de contabilidad
basica en un contador. L aorganizacion carece de mecanismos de formalizacion
y la coordinacién entre los diferentes niveles y puestos se realiza en forma
oral; no obstante lo anterior, la organizacion no es flexible, ya que los
agjustes estructurales son resistidos por los obreros.

Orientacion cultural

El crecimiento experimentado en la empresa es de tipo reactivo. De
hecho, el empresario se inicia en este negocio de una manera circunstancial
y los cambios que ha experimentado han sido paulatinos y orientados a
minimizar riesgos. Su percepcién del medio ambiente, en especial de la
competencia, se circunscribe a nivel local Unicamente y muestra marcada
diferencia por actividades de tipo rutinarioy orientadas hacia aspectos de
gestion, todo lo cual confirma el rasgo descrito en la primera linea.

En él s presentan elementos de los dos perfiles en cuanto a la indepen-
dencia financiera y la autonomia de decisién, aunque prevalece la primera.
El grado de endeudamiento de la empresa es cuantioso, y no manifiesta
aversion hacia los riesgos en cuestion financiera; sin embargo, las deudas
adquiridas han sido mas por gastos personales que por inversiones en la
empresa.

Finalmente, prefiere considerar la perpetuidad de su negocio por si mismo,
a evaluarla en funcion a resultados favorables. La conclusion en este sentido
resulta muy clara, dado que el directivo, a pesar de que la empresa no tiene
rendimientos favorables, s niega a abandonar el giro actual, argumentando
su carifio por el negocio.

Lo anterior degja ver una orientacion cultural donde predominan los
rasgos del perfil PIC.

En general, este caso deja ver una politica general donde la orientacion
cultural del directivono le permite vislumbrar una estrategia acorde con las
nuevas circunstancias, al mismo tiempo que la estructura de la empresa
manifiesta una resistencia a los cambios que ha buscado operar. Este esque-
ma quedaria como s muestra en la figura 5.8.
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Cultura: PIC

Figura 5.8. Politica general de la empresa no exportadora de calzado:
la culturacomo "carcel psiquica”

CONCLUSIONES

El examen de los casos anteriores lleva a las reflexiones siguientes:
mantener una politica general coherente frente a una situacién de incerti-
dumbre y cambio permanente requiere de un directivo cuya orientacion
cultural le permita percibir un medio ambiente en todo su alcance y com-
plejidad, de manera que pueda identificar las estrategias que impulsen el
crecimiento de la empresa, incluyendo la contratacion de expertos, asi como
tener el talento para integrar o integrarse a redes de subcontratacién, o la
habilidad para establecer estrategias relacionales, en caso necesario.

La orientacion cultural del directivotambién le debe permitir la formu-
lacion de una estrategia de diferenciacion multiple, donde la tecnologia no
sea necesariamente la base de dicha estrategia, sino también la creatividad
y la habilidad artesanal de la mano de obra; asimismo debe concebir una
estructura lo suficientemente flexible y &gil para encauzar la estrategia de
diferenciacion multiple.

El caso de la empresa no exportadora de ropa es ilustrativo de laimpor-
tancia de la orientacién cultural para buscar la salida de la crisis. Es notorio
que la diferencia respecto a la empresa exportadora se encuentra en que el
directivo de esta ultima tenia una vision muy clara de crecer y permanecer
en el sector, haciendo todo lo posible por hallar |a estrategia que le permita
la realizacion de su visién; en contraste, el directivode la no exportadora
percibe que la salida esta en una estrategia de subcontratacion, pero no
parece interesado en su instrumentacién y se retira a mercados mucho mas
locales y competidos, donde el riesgo aparentemente es menor.

Por dltimo, la empresa zapatera ejemplifica cémo la orientacién cultural
puede encerrar al directivo dentro de una forma particular de percibir el
entorno que no le permite dejar la empresa ni hallar |a estrategia factible.
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Si la orientacién cultural es el factor determinante de la estrategia y la
estructura que estén de acuerdo con las condiciones que imperan en el
sector, la pregunta légica seria: ¢qué hay detras de una orientacién cultural
CAP o una PIC? Es muy posible que la educacién formal (diplomas su-
periores) y la no formal (antecedentes familiares empresariales, viajes y
otras redes de informacién) sean factores importantes, aunque habria que
conocer mas estudios al respecto.

Pero es muy arriesgado decir que la gestion eficaz de la pequefia em-
presa consiste en la combinacion de tal o cual estrategia o estructura con tal
orientacion cultural; es muy probable que sean las propias caracteristicas
del sector las que hagan propicio la persistencia de determinado perfil
empresarial; por ejemplo, que en industrias en declive o maduras persistan
los empresarios PIC, mientras que en los sectores dindmicos y en expansién
estén los CAP, y a su vez que éstos con el tiempo s transformen en PIC.

Tampoco se puede descartar que la formacién de empresarios CAP dé
como resultado el surgimiento de un sector nuevo en una regién, asi como
que la persistencia de empresarios PIC en una zona tradicional y conserva-
dora no permita vislumbrar nuevas oportunidades.

Finalmente, si se acepta la especificidad de la gestion de la pequefia
empresa y que la concepcion e instrumentacion de su politica general es su
parte primordial, ;como se puede observar, describir e intervenir, dadas las
caracteristicas del proceso mismo, calificado como cerebral, implicito o
inconsciente? ¢El centrar la gestion de la pequefia empresa en la persona-
lidad y estilo del directivo no se puede considerar como el liderazgo reco-
brado?

Resulta oportuno a este nivel interrogarse acerca de la forma en que el
empresario de la pequefia empresa lleva a cabo su tarea de concebir,
instrumentar y reformular su politica general. Para responder a esta interro-
gante, esta seccién se apoy6 en las ideas de Henry Mintzberg® sobre la
naturaleza del trabajo del directivo, el cual integra las diferentes aportacio-
nes sobre el tema que hasta ahora s han hecho, para, a partir de ese
modelo, abordar el caso particular de la pequefia empresa.

De acuerdo con e autor, todo directivo tiene una concepcién o esque-
ma mental acerca de laforma de dirigir launidad a su cargo; tal concepcion
contiene intenciones sobre el proposito a lograr, sobre la politica general de
empresa hecesaria para alcanzarlo y conocimientos acerca de las posiciones
actuales de mercado, producto, estructura, sistemas, etc., con que cuenta tal
unidad.

A partir de esa concepcién o nucleo, la accion puede lograrse en tres
niveles diferentes:

e Emprender la accién directamente
e Emprender la accién indirectamente por medio de gente
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e Emprender la accion mas indirectamente, mediante el manegjo de lain-
formacion que a su vez impulse a gente a la accién

Conforme lo anterior, la accion se basa en el gjercicio de diferentes
funciones, como se muestra en la figura inmediata:

Figura S9. Papdesdd directivo, seglin Mintzberg

Los papeles y los niveles se interrelacionan de la manera siguiente:

Controlador. colecciona informacion dentro y fuera de la organizacion; una
vez procesada, tal informacion es diseminada al interior de la organizacion
en forma de ordenes y excitativas de accién para los subordinados, para
posteriormente verificar si s cumplieron. Este papel ha sido destacado por
los clésicos en administracion.

Lider, da ordenes directas y motiva a nivel individual; a nivel grupal
fortalece grupos o equipos, mientras que a nivel unidad organizacional con-
forma y refuerza la cultura mediante ritos y ceremonias. Este papel ha sido
destacado por la escuela de relaciones humanas.

Vinculador. trabaja con gente externa, hace alianzas y establece redes
de cooperacion entre organizaciones. Representa a su unidad en el exterior
para promover sus necesidadesy buscar apoyos, trata de construir coaliciones
de apoyadores pero también recibey filtra las presiones de afuera. Este papel
es de muy reciente integracion en lateoria de la organizacién, principal mente
por la escuela del poder y el andlisis estratégico de las organizaciones.

Hacedor, actla directamente en vez de indirectamente a través de la
gente o por medio de informacion; incluye el mango de proyectos para
aprovechar oportunidades y cambiar proactivamente a la organizacion, la
resolucion de problemas y el mangjo de lacrisis. Otros aspectos de este papel
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son: hacer €l trabajo de los ausentes y 1o que regularmente venia haciendo
antes de haber tomado la conduccién; en ciertos casos estos papeles se hacen
como una manera de seguir vinculado con la realidad. Este papel general-
mente ha sido omitido por la teoria.

Fundamentalmente, el estilo de dirigir, segun Mintzberg,” es resultado
de dos aspectos: qué funciones favorece el director y qué clase de relaciones
establece entre ellos. Enseguida se aborda cada una de esas cuestiones.

Con respecto al primer tema, los directivos tienden a privilegiar deter-
minadas funciones seglin el contexto en que s ubiquen; por ejemplo, los
directivos de organizaciones profesionales (escuela, hospital, etc.), dan én-
fasis a la vinculacion sobre liderazgo y buscan impulsar un tenue control,
esto debido a que normalmente los profesionales por formacion y ética, son
capaces de automotivarse y trabajar de manera auténoma.

Tratandose de una empresa integrada por expertos que deben trabajar en
grupo, como en las organizaciones innovadoras o en los equipos deportivos,
el liderazgo s vuelve preponderante, mientras que en el caso de los em-
presarios o propietarios que dirigen sus empresas —que es el caso de la
pequefia empresa— el énfasis esta en la accion'directa junto con la concep-
cion, porque ellos s involucran profundamente en cuestiones especificas; en
cambio, el directivo profesional de una empresa diversificada normalmente
le dard mayor atencion al control.

Pero también la personalidad del directivolo lleva a poner énfasis en un
particular papel; asi, los que impulsan la concepcién tienen un estilo de
direccion que se define como conceptual; los que se inclinan por el control,
tienen un estilo administrativo; un estilo interpersonal es el que destaca el
liderazgo y lavinculacion; y de accion cuando s enfatiza el hacer las cosas
por si mismo.

En lo relativo a las interrelaciones entre los papeles, una importante
distincion puede hacerse entre los enfoques deductivo e inductivo, segin lo
conceptlia este autor:

peoucTivo: todo gira alrededor de la concepcion, y la energia va del nicleo
hacia afuera, puesto que €l énfasis es puesto en la concepcion y su ejecucion.
Esta es una forma cerebral de dirigir (altamente deliberada), como lo impulsa
la teoria clésica.

INDUCTIVO: €S una vision emergente del proceso de dirigir, porque va del
exterior a nucleo, donde la accion practicamente dirige al pensamiento; de
esta manera €l director capitaliza experiencia, aprendey adecla sus esquemas
mentales. Es una forma inteligente de dirigir.

Parte de nuestro problema en afos recientes, concluye Mintzberg, es que
tanto en la ensefianza como en la préactica del management <se ensefia 0 s
recomienda el estilo deductivo o cerebral en situaciones de ambigledad,
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emergencia y cambio que ameritan el enfoque inductivo. De alli la impor-
tancia de delinear una lista Gtil de competencias o habilidades que subyacen
el desempefio efectivo del trabajo del directivo.

De acuerdo con lo anterior, la gestion eficaz de la pequefia empresa
podria consistir en un fuerte énfasis en la concepcion y en los papeles de
hacedor y vinculador; la forma de relacionarlos seria mas inductiva, mien-
tras que las dificultades aparecerian al no desempefiarse adecuadamente el

papel de vinculador.
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CAPITULO 6

CAMBIOS DE PARADIGMAS GERENCIALES:
¢HACIA UNA NUEVA GENERACION
DE DIRIGENTES MEXICANOS? *

Es cierto que la apertura econdmica ofrece grandes oportunidades, pero a
costa de vencer grandes retos. La empresas mexicanas enfrentan una nueva
generacion de problemas y amenazas, pero ¢cuentan para resolverlos con
una nueva generacion de administradores?, ¢con los valores, actitudes y conoci-
mientos necesarios para elevar la competitividad de sus organizaciones?

Este capitulo analiza los posibles avances logrados en el conocimiento
de las practicas gerenciales en México durante las Gltimas dos décadas. Este
analisis no es respuesta categérica a esas preguntas, es solamente un acer-
camiento que nos permite elaborar hipétesis mas claras y seguir trabajando
en favor del desarrollo gerencial en México.

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

El contenido de este capitulo esta basado fundamentalmente en las in-
vestigaciones que s han realizado en el ITESO desde 1979. Tales investi-
gaciones sustentan que la falta de conocimiento de administracién es un
serio obstaculo para el desarrollo de América Latina, y que establecer y
alcanzar objetivos que resuelven problemas reales de cualquier indole, de-
pende relativamente de la eficiencia de la administracioén.

El problema central de este asunto es que aunque el conocimientoy las
habilidades necesarias par la administracion eficiente puedan ser aprendidas
y desarrolladas, aln no existe una teoria Unica que sea factible de aplicacion
universal, y por tanto s requiere formar el modelo de administracién que
responda a las condiciones econémicas, tecnolégicas y culturales de cada
pueblo o pais.

Como principio, un modelo de administracién debe aprovechar las ven-
tajas locales para competir internacionalmente. Todo ser u organizacion se

* Este capitulo fue publicado por Management Today (En Espafiol), mayo de 1993
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hace fuerte de adentro hacia afuera. Esto significa que los dirigentes mexi-
canos tienen el reto de descubrir y desarrollar las ventajas nacionales para
fortalecer sus posibilidades de competir con empresas de otros paises.

UN MODELO DE ANALISIS

La administracién es una disciplina afieja, y realmente sus prop6sitos no
han cambiado mucho: dividendos para el empresario, prosperidad para el
trabajador, calidad para |la sociedad, desarrollo para la empresa. El objetivo
parece completo, ¢noes asi? Esto pedia Frederick Taylor a la administracion
de principios del siglo; lo mismo que s pide ahora. La diferencia es que
Taylor no hubiera estado muy dispuesto a discutir el significado de prospe-
ridad con los trabajadores, ni a preguntar el significado de calidad a los
clientes, y tampoco se preocuparia por el desarrollo empresarial debido a la
competencia. Asi es que han cambiado los problemas de la administracion,
al igual que las formas o caminos para alcanzar |0s objetivosorganizacionales.
Sin duda, administrar es ahora mucho mas complejo.

Por eso, para saber si la gerencia mexicana ha logrado avances en la
Ultima década, y si esta preparada para competir en el ambito internacional,
requerimos un modelo de andlisis a partir del cual s puedan realizar los
argumentos en pro o en contra. Pero partiendo de la base de que no existe
una teoria Unica de administracion con validez universal, lo que podemos
proponer es un conjunto de variables gerenciales que han probado su rele-
vancia, tedrica y practicamente, en determinar los resultados de las organi-
zaciones. El arreglo e interrelacién de esas y otras variables esta en discu-
sion constante; de aqui que haya surgido una "jungla" de teorias que se
disputan la supremacia teérica en este campo del conocimiento.*

La estrategia y la estructura son un par de variables que han sido
grandes protagonistas de la teoria y la practica gerenciales. Aunque ahora
esté plenamente demostrado que la estructura debe servir a la estrategia,
muchos gerentes mexicanos siguen basando su trabajo en hacer organigra-
mas, andlisis de puestos, manuales de procedimientos, normas y reglamen-
tos, como si la competitividad de una organizacién dependiera de qué tan
"ordenada" se encuentre. ;Qué es lo primero que dicen los dirigentes recién
nombrados al frente de una organizacién? Desde luego hablan de reestruc-
turacion, reorganizacion, reordenamiento, pero, donde estan las estrategias
que daran sentido a esos cambios estructurales? Tenemos muchos gerentes
burécratas pero ¢donde estan nuestros gerentes estrategas?

Asi lo afirma Alfred Chandler: "La estructura sigue a la estrategia
y aun la estructura mas compleja debe ser el resultado de una concate-
nacién de varias estrategias basicas".” Y por su parte, Peter Drucker dice:
"Les ensefié (a los japoneses) la importancia de la estructura, pero tam-
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bién que la estructura debe seguir a la estrategia. Les ensefié que la admi-
nistracién es una funcién y una responsabilidad, mas que unajerarquia o un
privilegio. Y también les ensefié que el objetivo de una organizacioén es crear
un cliente, y que una empresa soélo existe con miras al mercado".’

Pero en otras investigaciones como En busca de la excelencia, encon-
tramos que la relacién entre estrategia y estructura no es automatica, "sino
una de esas complejas combinaciones que deben resolver los dirigentes de
las empresas. (...) la estrategia rara vez parece dictar soluciones estructu-
rales Gnicas. Ademas, los problemas estratégicos decisivos solian estar en la
gjecucion y la adaptacion continuas, en ir hasta las cuestiones de organiza-
cion: estructura, personas. Por consiguiente, el problema de la eficiencia
gerencial resultaba en un circulo vicioso (entre la estrategia y la estructu-
ra)"... ¢Organizar para qué? Para las empresas excelentes, |a respuesta a la
pregunta consistia casi siempre en formar capacidad empresarial, es decir,
"hacerse masinnovadores, ser mejores vendedores, mejorar permanentemen-
te las relaciones laborales o crear alguna otra habilidad que no tuviera la

"noa

empresa’.

¢Qué podemos aprender de esta discusion? Que las relaciones entre
estrategia y estructura deben ser resueltas por los administradores; no son
opuestas, sino complementarias; una no puede prescindir de la otra, pero
ciertamente, una de €llas debe llevar el énfasis gerencial y conducir a la otra.
EUA, Francia e Inglaterracrearon una gran escuela estructuralista, altamen-
te profesionalizada. Sus empresas son enormes estructuras funcionales, que
sin embargo ahora son duramente criticadas por sus limitacionespara com-
petir exitosamente en tiempos dificiles.

En contraste, el éxito de las empresas japonesas es admirado en Occi-
dente, pero nos resulta un verdadero acertijo como lo logran. Segin Kenichi
Ohmae, la respuesta es sencilla: "Tal vez no cuentan con un grupo de
planeacion estratégica (como en occidente), pero tienen estrategas de gran
talento natural (...) Quizd nunca tomaron un curso o leyeron algun libro
sobre estrategia, pero tienen el conocimiento intuitivo de los elementos ba-
sicos de la estrategia. En su idiosincrasia peculiar, la compaiiia, los clientes
y la competencia s conjugan dinamicamente en un conjunto de objetivos y
planes de accion (...) Debido a que son creativos, en parte intuitivos y a
menudo contrarios al status quo, los planes resultantes podrian, desde el
punto de vista del analista, carecer de validez. Pero lo que confiere su
extraordinario impacto competitivo a estas estrategias es el elemento creativo
de esos planes, asi como la determinacion y voluntad de la mente que los
concibig".®

Pues bien, éste ha sido solamente un planteamiento elemental de la
interrelacién entre dos variables determinantes de la competitividad gerencial.
Existen muchas otras variables gerenciales por analizar, por €emplo, po-
driamos hacer 1o mismo con la relacién entre procedimiento y sistemas.
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Segun los esquemas aprendidos en lamayoria de las escuelas de admi-
nistracion, los procedimientosclaros y ordenados aseguran el funcionamien-
to de una empresa. Asies que los gerentes ocupan buena parte de su tiempo
en arreglar y ordenar los procedimientos inadecuados creyendo que esto
mejorara el desempefio de la empresa. Pero esta accion aislada no toma en
cuenta uno de los principios elementales del comportamiento de los sistemas:
"El desempefio de un sistema depende de cdmo sus partes interactlan entre
si, mas que de como actlan independientemente cada una de ellas (...)
Desde el punto de vistade laadministracion de un sistema, la suma de las
mejores soluciones obtenidas en forma separada para cada una de las partes,
no es la mejor solucién para el total, en realidad, es una solucién muy
pobre".°

Como bien lo ha demostrado laTeoria de las Restricciones, larealidad
de las organizaciones esta construida por fluctuaciones estadisticas o varia-
ciones que afectan el resultado final de las acciones planeadas, y por depen-
dencias de recursos que causan que las acciones de dos o maspartes de una
organizacién se afecten mutuamente con cada uno de sus movimientos. Por
tanto el gerente debe pensar en el sistema global, y sopesar el impacto de
sus acciones en el objetivo fina. A lhacer énfasis en laoptimizacion de pro-
cedimientos locales s6lo esta forzando mas la dependencia de recursos y
suboptimizando el funcionamiento global de la empresa.

Reflexionemos brevemente en otro par de variables gerenciales: las
actividades y los procesos. Muchos gerentes mexicanos, una vez que toman
conciencia de los problemas de competitividad de sus empresas, procuran
poner a todos a trabajar frenéticamente. Pero esta demostrado que la acti-
vidad es valiosa segln su aportacion a los objetivos: "Cuando la actividad
se transforma en una meta falsa, encontramos organizaciones que consumen
recursos y producen actividad en lugar de producir salidas. Esto genera
cierto estilo de direccién, en el cual ser activo es mas importante que ser
productivo".’

En términos de competitividad, toda actividad debe estar vinculadaa un
proceso, y todo proceso tiene valor en funciéon a su contribucién alas metas
globales de las empresas. Gerenciar actividades aisladas, por mas dinamicas
y esforzadas que sean, solo traera desgaste a la organizacién; es necesario
que el gerente sepa integrarlas en procesos con fines complementarios.

Estabilidad funcional vy flexibilidad son dos variables que apenas salta-
ron a laarena gerencial. Laprimerase refiere a un arreglo organizacional
estable, seguro, consistente; incluye el arreglo de los procesos de produc-
cion, laestructuracién de funciones y puestos, y hasta la distribucion del
espacio fisico. Pero la busqueda de estabilidad funcional puede caer en
rigidez funcional, entonces las personas s6lo hacen lo que les toca, los
procesos so6lo hacen lo que pueden, y el espacio s6lo se usa para lo que esta
predestinado.
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Cuando le preguntaron a John Sculley, el resucitador de Pepsi-Cola y
Apple, ¢cémo es una empresa de la tercera ola? respondié: "un signo vital
es el uso del espacio, trabajar en espacios abiertos, con flexibilidad para
reorganizarse y adaptarse rapidamente a los cambios. En estas empresas s
reemplaza el viejo modelo jerarquico por el de una red (network)  Sin centro.
Mé&s que una estructura, se trata de un proceso compuesto por grupos
modulares mucho mas flexibles que los anteriores departamentos. Cambia el
papel del lider: inspirador, seguidor o coordinador de un proceso infinito
donde sobresalen el talento y las ideas".’

Siguiendo esta linea de analisis, el modelo que proponemos para evaluar
los avances en el conocimientoy préactica gerencial en México esta com-
puesto por veinte pares de variables, sobre las cuales se ha realizado algun
tipo de investigacion en empresas mexicanas, y cuya interrelacion ha sido
objeto de estudio de las teorias gerenciales. Las variables se arreglan en
pares, e insistimos, no son pares opuestos sino interrelacionados, de tal
manera que el criterio gerencial tiene que resolver en cual variable poner €
énfasis en su préctica gerencial.

Observe la figura 6.1:una practica gerencial que pone mayor énfasis en
las variables del ge izquierdo puede ser evaluada como una préctica tradi-
cional, burocratica, inercial, conservadora y personalista. Mientras que una
préactica gerencial que de prioridad a las variables del ge derecho, tiende a
ser dindmica, estratégica, sistematica, participativa, enfocada en sus compe-
tencia-clave. Entre estos dos ges se ubican las practicas gerenciales.

¢Cébmo es una practica gerencial avanzada? Pone mas énfasis en la
estrategia que en la estructura o sujeta la estructura a las necesidades estra-
tégicas; de esta manera sus objetivos son siempre claros aunque no siempre
sean certeros. Su atencion estd en e comportamiento del sistema como un
todo y no tanto en los procedimientos aislados. Actla en bien del largo plazo
aunque el corto plazo sea relativamente sacrificado, y se preocupa mas por
generar ingresos que por cuidar obsesivamente los egresos: "L a gerencia es
algo equivoco y no siempre se puede juzgar en funcién del renglén fina
del balance trimestral. Los gerentes pueden verse bien en e renglén, pero al
mismo tiempo estan destruyendo la compaiia al no llegar a invertir en el
futuro".’

La administracion avanzada cuida los mercados locales pero su visién
esta puesta en las exigencias y oportunidades de los mercados globales.
Es una practica dirigida al desarrollo del conocimientoy del aprendizaje
organizacional; es participativa, descentralizada, con un gran espiritu de
equipo. Cree firmemente en el servicio al cliente, en el valor de la calidad,
y es constante en el proposito de mejorar.



156 LAADMINISTRACION EN DESARROLLO

Tradicional
burocrética
100

/

Estructura

Procedimientos
Actividades

Trabajo individual
Centralizacion, jerarquia
Vision local

Intereses internos empresa
Corto plazo

Gastos, egresos, costos
Pérdidas, punto deequilibrio
Seguridad

Tradicion, estabilidad
Intuicion

Valores particulares
Improvisacién

Estabilidad funcional
Especializacion del trabajo
Separacion pensar-hacer
Esfuerzo

Instruccion, entrenamiento

Avanzada
Transicion competitiva
Variables por combinar
Estrategia
Sistemas
Procesos

Trabajo en equipo
Participacion, delegacién
Vision global

Intereses cliente-mercados
Largo plazo

Ingresos, generacion
Ganancias, utilidades
Oportunidad

Cambio e jnovacion
Informacion

Valores compartidos
Constancia

Flexibilidad
Multifuncionalidad
Integracion pensar-hacer
Resultados

Aprendizaje

FIGURA 6.1 Combinaciones de la Practica Gerencial

(CUANTO HA AVANZADO L APRACTICA GERENCIAL

EN MEXICO?

¢cQué es lo que ha demostrado la investigacién gerencial en México?
¢Doénde ponen el énfasis |os administradores mexicanos? ¢Qué demuestra su

préactica gerencial? Laadministraciéon en México es una disciplina en cier-

nes, por tanto, sélo tenemos indicadores aislados y vagos para responder a
estas preguntas, que sin embargo son validos para formular hipoétesis y

seguir trabajando.
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Si vamos a comparar el progreso habido en las Gltimas dos décadas,
¢Jquién nos puede decir donde estabamos hace 20 afos? El mas antiguo
perfil gerencial de México, investigado y documentado, es el estudio de
J. Fayerweather en 1959, un pionero americano que pretendié entender la
conducta del gerente mexicano para explicar las desaveniencias funcionales
de las empresas trasnacionales operando en México. Es légico suponer que
éstas se debieran a diferencias en los niveles del conocimiento técnico, pero
en realidad se debian a diferencias en las actitudes, formas de comunicacion,
manejo de autoridad, intereses y prioridades entre gerentes mexicanos y
estadounidenses.

Las conclusiones de Fayerweather son aplastantes: el comportamiento
de los gerentes mexicanos esta basado en la desconfianza y subvaloracion de
los demas —¢recuerda laTeoria X de Douglas M cGregor?— por tal razén
tienden a ser centralistas, egocéntricos y autoritarios. Ponen su esfuerzo de
liderazgo en mandar, castigar, manipular y vigilar. Sienten recelo por sus
colegas de otros departamentos, con quienes suelen competir, manipular o
evitar. Por otra parte, larelacion con sus superiores es paraddjica, detestan
las sugerencias y son intolerantes con la critica, pero al mismo tiempo son
incapaces de enfrentar la autoridad y terminan subordinadndose docilmente.
¢En qué parte de lagréfica se ubica este perfil gerencial?: claramente en el
extremo izquierdo de las combinaciones gerenciales.

Tradicional Transicién Competitiva
100

a 10 E -

v3 Os . @ o

oy oE
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o0—

Variablespor combinar

Estructura Estrategia
Procedimientos Sistemas
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FIGURA 6.2 Combinaciones de la Préactica Gerencial Mexicana:
Los testimonios de la investigacion
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A partir de este estudio, que se convirtié en un clasico de la adminis-
tracion comparativa,” se desarroll6 un gran acervo de investigaciones en
México, hechas desde luego por investigadores extranjeros que se sentian
atraidos por el aumento de las operaciones de empresas trasnacionales en
este pais. Durante varios meses nos dedicamos a analizar una muestra de
cuarenta de estos estudios, publicados entre 1965 y 1985, y encontramos
que la gran mayoria exponen sus hallazgos comparandolos con el estilo
gerencial de lasteorias en boga. Los resultados del lado mexicano suelen ser
negativos, y aunque algunos estudios reportan progresos, es notorio el reza-
go gerencial en México."

¢Cuales son los comportamientos gerenciales y rasgos organizacional es
que estos investigadores encontraron predominantes en empresas mexicanas?
La asignacién gerencial basada en intereses y lazos familiares, estructuras
organizacionales muy estratificadas, distancias entre niveles jerarquicos,
ascensos por relaciones mas que por desempefio, centralizacion de autoridad
y decisiones en los puestos de poder, énfasis en el estatus y la imagen
gerencial, trabajo individualista y franca desconfianza al trabajo en equipo,
vision localista, vision pasiva del tiempo, bajo sentido de planeacion, énfasis
en el corto plazo, especulaciéon informativa, productividadbasada en volu-
men, poca conciencia de calidad, comunicaciones indirectas y cerradas entre
nivelesjerarquicos, desinterés por el desarrollo y el aprendizaje del personal,
aislamiento de actividades y procedimientos, falta de seguimiento a los pla-
nes y a las actividades, baja orientacién al mercado, desconocimiento de
objetivos, desconfianza y temor al cambio.

¢Donde ubicar esta combinacion gerencial? Apenas ligeramente adelante
del estudio de Fayerweather, el progreso es casi imperceptible. Desde luego,
la validez de estos hallazgos puede cuestionarse por el tamafio de las mues-
tras, la metodologia utilizada, los sesgos culturales, las generalizaciones,
pero hay en ellos una parte de la realidad gerencial de México que no
podemos desconocer.

Los estudios de los dirigentes mexicanos hechos por Camareria y Lasso y
por Eva Kras confirman muchos de estos rasgos. En la muestra de Camareria
y Lasso es notorialavision localistade la estrategia empresarial, y el apego
a las "buenas relaciones" como medio para lograr avances o arreglos bene-
ficiosos para la empresa.® Asimismo, en la muestra de Eva Kras s confir-
ma la tendencia centralizadora y la incapacidad para delegar, la falta de
desarrollo de los subordinados, y la falta de seguimiento de los planes y del
desempefio en general. Pero, por otro lado, muestran una practica gerencial
en evolucion o transicion hacia modelos mas acordes con las exigencias
modernas. En estos trabajos s recoge evidencia sobre la transicion de la
administracion en empresas mexicanas progresistas.

¢Qué ha mejorado en esas empresas? L a conciencia de calidad y la orien-
tacion del mercado, la planeacion de los esfuerzos organizacionales —pen-
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Sarniento estratégico—, el control y seguimiento a través de la medicién del
desempefio organizacional, la participacion del personal, el trabajo en equi-
po, la capacitacion y desarrollo del personal, la conciencia y practica tec-
nolégica, la transmisién de valores de mejoramiento y participacion.”

También las encuestas sobre practicas de calidad-productividad realiza-
das primero por Cambio Organizacional, vy posteriormente por la Fundacién
Mexicana para la Calidad Total (Fundameca) muestran un progreso signi-
ficativo en la mentalidad gerencial durante la década de los ochenta. Va en
aumento la proporcion de empresas mexicanas que afirman estar haciendo
esfuerzos de mejoramiento y calidad total, y eso significa que al menos
filosoficamente, los administradores mexicanos toman conciencia del valor
del cliente, de la participacién del personal y proveedores, de la medicion y
evaluacion del desempefio organizacional, de la innovacion tecnoldégica,
y del mejoramiento continuo.*

Pero el hecho de que masy mas empresas estén aplicando programas
de calidad total no garantiza que haya mejorado la practica gerencial en
México. Necesitamos saber en qué consiste realmente la préactica gerencial
dentro del marco de la calidad total. Puede haber enormes diferencias entre
dos empresas que declaran por igual tener sistemas de participacién laboral,
siendo que en una de ellas el gerente elige quienes participen, mientras que
en la otra la participacion es totalmente abierta y apoyada por capacitacion
intensiva. En el primer caso, la préactica gerencial muestra apenas los pri-
meros indicios de cambio, mientras que la segunda es una préctica en franca
avanzada.

Lo mismo puede cuestionarse de los circulos de calidad en México.
Si bien esta practica s ha aplicado en un nimero importante de empresas
mexicanas, poco sabemos sobre el verdadero impacto de los circulos de
calidad en el funcionamiento de las organizaciones. Ciertamente el avance
de los circulos demuestra la transicion hacia préacticas gerenciales mas
participativas, descentralizadas, innovadoras, informadas, pero no garantiza
que con estos circulos se desarrolle la vision estratégica y sistemica que
requiere la practica gerencial de alto desempefio.

Como bien lo explican algunos investigadores, las técnicas de calidad
total, incluidos los circulos, operan mejor en empresas con estructuras
organizacionales maduras, alta capacidad econémica y amplios margenes de
maniobras. Las empresas sin estos atributos, independientemente de su ta-
mafio, es muy posible que fracasen al intentarlo. Estas empresas estan suje-
tas a limitaciones estructurales —y seguramente estratégicas— que rebasan sus
posibilidades de mejoramiento.”

En comparacion con los estudios trasnacionales, las investigaciones rea-
lizadas por Kras, Cambio Organizacional, @ Fundameca y los estudios de
los circulos de calidad demuestran un franco progreso en la practica geren-
cial mexicana, pero a todas luces lejanos todavia de una administracion
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altamente competitiva. La aplicacién de estas préacticas es relativamente
reciente, en transicion hacia un nivel de alta competitividad gerencial, toda-
via en proceso de maduracion. Por tal razén se ubican en la mitad de la
grafica gerencial.

Estudios de casos sobresalientes muestran practicas avanzadas en mu-
chas empresas mexicanas. Por ejemplo, la revista Bussines Week con la
frase " Si tiene suerte su proximo automovil estard hecho en México" ledio
difusion mundial a los adelantos gerenciales y organizacionales de dos plantas
automotrices mexicanas, que si bien son subsidiarias de empresas estadouni-
denses, han logrado con gerentesy personal mayoritariamente mexicanos,
escalar los niveles mas altos de productividady calidad.*

Los estudios de casos de empresas mexicanas sobresalientes hechos por
Fundameca, el Grupo Expansioén, el iTesm, los ganadores del Premio Nacio-
nal de Calidad, el Centro de Productividad de Monterrey, por los propios
dirigentes de las empresas modelo, o por diversos consultores, forman un
selecto grupo de empresas mexicanas que s han acercado a lo que s Ilama
"clasemundial™.”’

Sin duda alguna, las practicas gerenciales en estas empresas se ubican
en el eje masavanzado de las combinaciones gerenciales. Esto significa que la
estrategia empresarial y las practicas gerenciales son congruentes entre siy les
permiten competir con éxito en cualquier ambito de competencia. Desde
luego, algunas de estas empresas seran mas participativas que otras, o mas
flexibles o innovadoras, pero en todas ellas predominan las variables geren-
ciales avanzadas sobre las tradicionales o burocraticas. Su practica gerencial
es consistente con el tipo de valores y cultura que desean desarrollar, y en
cada accion gerencial suele haber una intencidn estratégica clara.

De ninguna manera debemos confundir las practicas de calidad total o
de justo atiempo, o cualquier otra con las variables incluidasen la gréafica de
combinaciones gerenciales. Se habra notado que estas variables no sustentan
ningin modelo o practica gerencial en particular, sea circulos de calidad,
control estadistico, teoria de restricciones, justo a tiempo, MRP, liderazgo
situacional, ni ningin método particular de ingenieria de produccién o ad-
ministracion de recursos humanos.

Desde luego, hacer énfasis en el valor de la participacion puede llevar
a un gerente a aplicar circulos de calidad, de lamisma manera que a valorar
la importanciade lainformacién para mejorar el desempefio lo podréa llevar a
aplicar sistemas de medicion del desempefio; o control estadistico de proce-
sos. Pero debe quedar claro que las opciones metodoldgicas, aquellas que se
refieren a los medios o caminos para desarrollar una variable de compe-
titividad organizacional, son numerosas, y el administrador debe discernir el
énfasis y la importancia que cada una de ellas tendra en su gestion.

Un grave problema de laadministracién contemporanea es que confunde
las variables que determinan el alto desempefio con los métodos y técnicas
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novedosas que tratan de optimizar el fimcionamiento de esas variables.
De tal manera queen lugar de entender losproblemas de competitividad de
sus organizaciones y su relacion con el comportamiento de esas variables en
el desempefio organizacional, caen en el circulo vicioso de probar contoda
clase de métodos y técnicas, aplicandolas generalizadamente, y agotando
con ello las oportunidades de aprendizaje.

¢ES SUFICIENTE EL AVANCE DEL CONOCIMIENTO
Y LAPRACTICA GERENCIAL EN MEXICO?

¢Cémo se proyectarian los avances de lapractica gerencial en México
como un todo en la gréfica de combinaciones gerenciales? Una enorme
mayoria deempresas y administradores quedarian colocados entorno del gje
de practicas tradicionales, inerciales y burocréaticas de la gréfica, y las
proporciones irian reduciéndose notablemente conforme nos acercaramos al
ge de practicas gerenciales avanzadas y competitivas. En ese extremo que-
darian unas cuantas empresas que representarian apenas dos o tres por
ciento del total de empresas mexicanas.

Proporcion de empresas y administradores

Tradicional Transicion Competitiva
100

Variables por combinar

Estructura Estrategia
Procedimientos Sistemas
Actividades Procesos
Etcétera Etcétera

FIGURA 6.3 Combinaciones de la Préactica Gerencial Mexicana:
una Visién Gerencial
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El hecho de contar con un nimero creciente de empresas y administra-
dores de alto desempefio no significa que México esté preparado para com-
petir abiertamente con el mundo. En realidad, como lo apunta Peén Escalante,
"Estamos muy atrasados con respecto a otros paises masdesarrollados (...)
Y los ejemplos de empresas mexicanas altamente competitivas son islas que
no demuestran un avance homogéneo"."

Sectorialmente podemos ver avances importantes en laindustria automotriz
y de autopartes, cemento, turismo, fibras textiles, conductores eléctricos, y
cervezas, entre otros. Pero en otros sectores como en calzado, muebles,
joyeria, agriculturay textiles en general los avances son realmente insufi-
cientes para salir avantes ante la apertura programada en el TLC. Es decir,
en esos sectores se tiene que trabajar intensamente en favor del desarrollo
gerencial, y dar apoyo financiero y tecnolégico a las empresas con mayor
potencial de competitividad. L o mismo podria decirse de laempresa pequefia
y mediana. ;/Quiénes deben buscar y como el desarrollo gerencial y empre-
sarial de los administradores, empresas y sectores rezagados? Esta es sin
duda una pregunta clave, pero todavia estan pendientes sus respuestas.

CONCLUSIONES

Y a no es secreto que mucho de o que hemos hecho, y seguimos hacien-
do casi obstinadamente en las organizaciones mexicanas, no tiene ningun
sentido de competitividad. ¢Por quélos administradores y gerentes mexica-
Nnos no se toman mastiempo para pensar y cuestionar su trabajo? Insistir en
hacer |o acostumbrado tiene ventajas: nos da seguridad, nos mantiene ocu-
pados, nosjustifica ante los demas, nos hace sentir (tiles. Pero darnos cuenta
que nuestros esfuerzos no tienen sentido, resulta sumamente amenazante.

Nadie duda que para enfrentar la competencia externa, sea en los mer-
cados internacionales 0 en nuestros propios mercados, tenemos que mejorar
los niveles de competitividad de las empresas mexicanas. (Quién lo va a
hacer? L os administradores mexicanos estan en blsqueda, por eso recurren
a congresos y conferencias, leen libros novedosos, contratan expertos, reci-
ben cursos sobre calidad total, justo a tiempo, teoria de restricciones,
planeacion estratégica, arquitectura organizacional y otros modelos. Sin
embargo por maslicidos poderosos y alentadores que parezcan esos mode-
los de administracién, y sin dejar de reconocer sus grandes logros, lo cierto
es que su comprension y aplicacion s6lo beneficia a empresas con una
cultura de mejoramiento avanzada o en pleno desarrollo. En organizaciones
que de antemano han fertilizado el campo para sembrar lanueva semilladel
mejoramiento.

¢Qué puede hacer un gerente recién capacitado en unateoria novedosa
de la administracion? ¢Juntar atoda su gente y pedirle que desde ese mo-
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mentd trabajen con calidad total, o justo a tiempo, o por eliminacion de
restricciones? Al dia siguiente s= vera aturdido por la incertidumbre del
cambio y la carga cotidiana de trabajo. ¢Qué va a pasar con su iniciativa
de mejoramiento? Terminara como la mayoria, en el cajon del escritorio o
en el cesto de basura

Ninguin modelo organizacional puede implantarse por si solo. Se requie-
ren personas concretas que los entiendan, los analicen, los adapten, los
prueben, los asimilen, los comenten, los vendan a los demas. No compremos
falsas promesas, si las organizaciones mexicanas han de mejorar hasta lo-
grar niveles de alto desempefio, sb6lo sera cuando sus administradores y
deméas miembros de las empresas aprendan a pensar por si mismos en
términos de competitividad, a diagnosticar sus problemas y restricciones
clave, a discernir los planes y acciones que los resuelvan y a buscar coti-
dianamente la mejor manera de hacer las cosas.

No es posible proponerse una mafiana: desde hoy mi gestién sera estra-
tégica, flexible, sistematica, enfocada en los procesos, visionaria del largo
plazo. Si asi lo hacemos, este capitulo habra contribuido a aumentar la
confusion. EIl propésito debe ser aprender a pensar por nosotros mismos,
encontrar y aprovechar nuestras ventajas competitivas, modelar nuestra propia
manera de ser gerentes. Para ello lo primero que tenemos que hacer es
cuestionar nuestras actuales convicciones sobre admmistracion. Nada im-
portante pasara sin que tengan lugar cambios profundos en las antiguas y
anquilosadas convicciones sobre el trabajador mexicano, sobre el papel de un
gerente, sobre la imagen del cliente, sobre el concepto de distribucién de los
recursos y los beneficios, sobre las formas de organizar la produccién, y
sobre muchos otros aspectos de la administracion. Esta es la esencia del
cambio en la practica gerencial.

"No hay ingrediente secreto, ni formula oculta que sea responsable del
éxito de las mejores compaiiias japonesas. Ningunateoria, ni plan, ni poli-
tica gubernamental hace que una empresa sea un éxito; eso s6lo lo puede
conseguir la gente. La mision mas importante de un gerente japonés es
desarrollar un sentimiento como de familia (en todos, directivos, clientes,
empleados, proveedores...) y la sensacion de un destino compartido™.*”

Esto lo dijo Aldo Morita, uno de los grandes empresarios y administra-
dores japoneses. L o vamos entendiendo ¢no es asi? Si algo podemos apren-
der de los japoneses es emular su enorme capacidad de aprender de otros,
no s6lo sin perder sus propias ventajas, sino potencializandolas a través de
adaptar a su cultura las poderosas practicas occidentales de control total
de calidad y circulos de calidad entre otras.

Entonces ¢qué debe hacer un administrador que entiende |o expuesto en
este capitulo? Dedicar su megjor tiempo para PENSAR, y junto con los demas
miembros de su organizacién: estudiar, reflexionar, observar, cuestionar, pre-
guntar, investigar, medir, analizar y decidir qué quiere lograr y cémo hacerlo.
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Cada problema debe encontrar su causa a través de tres cuestiona-
mientos. para qué, para qué y para qué. Si aprendemos a pensar por
nosotros mismos, seguramente entonces, y so6lo entonces, encontrare-
mos que los avances de las ciencias de la administracion pueden ser una
guia valiosisima, y no simplemente un montén de recetas gerenciales,
tan indGtiles como indigestas.
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CAPITULO 7

LA CULTURA DEL TRABAJO EN MEXICO:
¢CAMBIO O ESTANCAMIENTO?

INTRODUCCION

¢Qué distingue a una organizacion eficiente de una ineficiente, o a un pais
altamente productivo de uno poco productivo? Al parecer, la clave esta en
la cultura de la organizacion.

Para empezar, la culturadel trabajo es distinta entre paises, comunida-
des y organizaciones. Losjaponeses parecen ser los lideres en la culturade
calidad, pero esto no significa que no tengan problemas, pues trabajan en
exceso y ello esta afectando la salud publica. Por eso el Ministerio de
Comercio Internacional e Industriade Japon planedé una serie de campanas
de promocioén del ocio para reducir el valor aparentemente ilimitado que los
japoneses aplican a sus empleos.

Entre otras cosas, el Ministerio estd enviando una delegacion a Brasil y
México para estudiar el apoyo gubernamental y comunitario de las activida-
des de ocio. Les interesa observar la naturaleza del apoyo comunitario para
el equipo de fltbol Santos de Brasil y para las gecuciones de mariachi
mexicanas.!

Curiosamente, en paises como Brasil y México, e incluso como Espafia,
Franciay Estados Unidos, suelen oirse quejas sobre lafalta de ética laboral.

JPor qué y para qué trabaja la gente? Estas preguntas no admiten
respuestas Unicas, pero el sentido del trabajo siempre ha sido una preocu-
pacion humana. Los hombres han sofiado con una edad de oro cuando el
mundo era joven y latierra rebosaba de o necesario para el sostenimiento
de lavida. Este antiguo mito ha tomado algunas veces la forma, como en
Rousseau, de una idealizacién de la sociedad primitiva, incorrupta por la
civilizacion. En nuestros dias, las utopias industriales han proyectado un
futuro libre del penoso trabajo, gracias a la capacidad de las maquinas o de
la robdtica. En estas concepciones de una vida mejor, €l trabajo se elimina
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0 s reduce. Parece ser que el trabajo, necesario para el mantenimiento de
todas las sociedades, también produce afliccion, fatiga, se lleva como una
carga.

El punto de vista contrario sostendria que el trabajo no es una maldicion
sino una bendicion, que Ilena Gtilmente las horas del hombre, transformando
en servicio las energias que de otra suerte s= desperdiciarian o malgasta-
rian en la ociosidad o en la maldad.”

El trabajo constituye una dimension fundamental de la existencia del
hombre en latierra. La antropologia, la paleontologia, la historia, la socio-
logia, la psicologia, etc. parecen testimoniar de manera irrefutable esta
realidad.’

El trabajo ha ascendido en la jerarquia de valores de las sociedades
modernas. Las constituciones de todos |los paises reconocen su trascendencia
y establecen el derecho al trabajo. Pero el significado del trabajo difiere
segun las culturas.

¢Qué dicen al respecto las teorias administrativas? Al estudio y la apli-
cacion de conocimientos sobre la forma en que las personas actlan dentro
de las organizaciones se le Ilama comportamiento organizacional, cuyo
principal objetivo es la creaciéon de climas —o culturas— organizaciona-
les para que las personas s sientan motivadas a trabajar eficientemente.
El resultado debe ser un sistema de triple recompensa en el que se satisfagan
las necesidades humanas, los objetivos de la organizacion y los propositos
sociales.

El comportamiento individual dentro de las organizaciones parece im-
predecible debido a que se origina en valores y necesidades muy arraigados
en las personas. Sin embargo, se puede entender, al menos parcial mente,
estudiando la cultura-madre de los individuos. Los aspectos fundamentales
de una cultura se manifiestan en los habitos y costumbres, las creencias,
especialmente las religiosas y morales, los valores o lo que la mayoria
considera bueno y deseable, las actitudes o predisposiciones a pensar 0O
actuar positivao negativamente en situaciones sociales. Estas dimensiones
tienen lugar en la vida diariade los individuos y los distintos grupos socia-
les, y estan muy influidas por su historia. Los estudios transculturales con-
cluyen frecuentemente que la nacionalidad determina diferencias en factores
gerenciales y organizacionales, y éstas se deben en parte a las diferencias
culturales.

Los aspectos fundamentales de una cultura organizacional se mani-
fiestan en los objetivos, politicas, normas, estructuras, en las relaciones
persona-trabajo y en general en las relaciones entre individuos y grupos.
Existen tres elementos organizacionales clave en la conformacién de una
cultura organizacional: la estructura, la tecnologia y el medio ambiente.

La estructura define las relaciones formales de las personas dentro de
las organizaciones. L a tecnologia, por su parte, tiene una influencia signi-
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ficativa en las relaciones de trabajo; aquélla puede permitir que las personas
realicen mayor cantidad de trabajo y mas calificado, pero también restringe
al personal en diferentes formas. Finalmente, las organizaciones no pueden
escapar a la influencia del ambiente exterior, porque influye en la conducta
de las personas que se relacionan con la organizacién, afecta sus condicio-
nes de trabajo, le exige competir por ciertos recursos, etcétera.

Las personas actlan como seres humanos totales. Hay diferentes rasgos
que pueden estudiarse en forma individualizada, pero en Gltima instancia sus
conductas laborales forman parte del sistema social vigente y su pasado.
La capacidad de un individuo, por ejemplo, no existe separada de sus ante-
cedentes escolares; asi como no se pueden separar los habitos de orden y
limpieza del origen familiar, de la misma manera las condiciones emociona-
les actuales no se desligan de las condiciones fisicas de la nifiez. En fin,
el hombre s completa a si mismo a través de participar en culturas
particulares. Ahi aprenderd conceptos y significados de aplicacion vital;
simbolos y estructuras mentales que le permitiran adquirir los valores,
las creencias, las actitudes, los habitos y las conductas necesarios para
crecer y desarrollarse.

Resumiendo, todas las organizaciones tienen una cultura, seguramente
muy influida por la culturapropiade sus miembros, la cual también es parte
de la cultura de una comunidad, un pueblo, una regiéon o un pais. Ademas,
todos los administradores, consciente o inconscientemente, influyen y determi-
nan la cultura. Estos, en su bldsqueda racional de objetivos, no sélo son los
creadores de la estructura, latecnologia y los sistemas en uso, sino también
de simbolos, valores, lenguajes y rituales propios de las organizaciones.

Un ejemplo sencillo ayudard seguramente a introducir este tema de la
cultura organizacional y laboral. En México, y seguramente en otros paises
donde los japoneses han instalado empresas, se han querido instituir préac-
ticas de relajaciéon mediante gjercicios conducidos por gerentes japoneses
antes de iniciar lajornada de trabajo y en los descansos obligatorios. Cierta-
mente estas practicas pueden tener un impacto favorable en el bienestar del
trabajador y en su productividad. Sin embargo, ha sido muy dificil convecer
a los trabajadores mexicanos del valor de estas practicas, simpley sencilla-
mente porque son muy ajenas a su cultura, a sus valores, a sus costumbres
y en general a su modo de vida.

En contraste, una de las peculiaridades de la cultura del trabajo en
México es la jocosidad. Zorrilla cuestiona la distincion entre relaciones
formales e informales en la organizacion, pues ha descubierto que la estruc-
tura informal, tipificada por las relaciones jocosas, se confunde con la for-
mal (el desempefio de la tarea de transformacién del henequén):

(...) las relaciones jocosas (...) s presentan como un idioma propio a las
relaciones entre trabajadores durante el desempefio de su trabajo. Idioma



170 LA ADMINISTRACION EN DESARROLLO

propio en tanto y cuanto fuera del departamento los trabajadores tomarian
como ofensa las mismas bromas. Su presencia dentro de las relaciones de
trabajo, independientemente de los individuos que las gecutan, sitla a dichas
relaciones jocosas dentro de un contexto puramente laboral.*

Sin duda, uno de los retos de los administradores es administrar (pla-
near, organizar, guiar) la culturade una organizacién hacia niveles superio-
res de productividad y eficiencia. Habra que cambiar algunos rasgos y
fomentar o fortalecer otros, pero en todo caso se tiene primero la necesidad
de conocer la cultura. No se puede administrar lo que no se conoce ni se
comprende.

Este capitulo trata acerca de la cultura del trabajo y de algunas orga-
nizaciones tipicas de México. Se basa en las investigaciones empiricas he-
chas en organizaciones y en las reflexiones de pensadores mexicanos sobre
la cultura, el ser y las caracteristicas psicosociales del mexicano. Analizamos
algunas implicaciones de estos hallazgos, para asi contribuir a laformacion de
un modelo de administracién de la cultura en las organizaciones mexicanas.

CULTURA Y ORGANIZACIONES”

(...) la realidad administrativa no es un absoluto;
mas bien, esta social y culturalmente determinada.

R. T. PASCALE Y A. G. ATHOS.®

Hasta ahora no hemos proporcionado una definicion de cultura. Pero
hemos hablado de maneras de ser, de habitos y costumbres, de valores y
actitudes, de motivaciones. Todos estos factores comprende una cultura.

Para la antropologia la cultura es el conjunto de las caracteristicas no
bioldgicas del hombre y las consecuencias de ellas en sus logros. Genera
modos de vida, formas de pensamiento, maneras de conducta, rituales y
sistemas de comunicacion simbodlica. En la antropologia se encuentran las
raices tedricas y los métodos basicos del estudio de las culturas, incluida la
organizacional.’

Las herramientas de la antropologia permiten determinar los mecanis-
mos que rigen las formas de vida de ciertos grupos, su modo de actuar, sus
relaciones con la comunidad. Por ejemplo, la antropologia nos ha permitido
conocer €l significado del trabajo y la fiesta en una cultura indigena de
México. Escribe Pedro de Velasco:

Los indios dicen que el blanco es abusivo y bravo (agresivo), que vive poco
porque vive demasiado atareado, que es maleducado pues leimportan maslos
negocios que las personas, que no es capaz de mantenerse a si mismo y que
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por eso roba al tarahumar. Y larazén de todo esto es que el blanco "no cree
como el tarahumar"”, es decir, porque el blanco no hace fiesta, porque
—después de 300 afios— su religion sigue siendo el trabajo.

Para el blanco el tarahumar es supersticioso, borrachoy flojo porque sélo
piensa en hacer fiesta®

Quiza hemos oido hablar de campesinos que no trabajan mas aunque se
les pague mas, pues en sus sociedades pagar mas no significa lo mismo que
en una sociedad urbana, porque la Idgica de satisfaccion de necesidades es
distinta. De aqui la necesidad de una perspectiva cultural. Pero la antropo-
logia es s6lo una forma de estudiar el comportamiento humano.

En la década de los setenta, los expertos en organizaciones empezaron
a interesarse en la cultura; la han definido y han estudiado su relacion con
la cultura nacional, la funcién de los lideres en dicha cultura, y estrategias
y métodos para crearla, modificarla y cambiarla. El interés ha sido motiva-
do, en gran parte, por el nexo que parece existir entre culturay producti-
vidad, y entre culturay procesos directivos o gerenciales.’

Hasta antes de 1980 pocos autores hablaban de cultura organizacional.
A partir de la publicacion de los libros Teoria Z, El arte de la administra-
cion japonesa, En busca de la excelencia y Culturas corporativas,” asi
como de articulos en revistas, s integraron a lajerga administrativapal a-
bras como valores, creencias, principios, supuestos basicos, rituales y otras
que se ligaron al término cultura organizacional o corporativa. Y en un
lapso muy corto la cultura apareci6 como un elemento primordial para la
comprension de la vida organizacional.

Por gjemplo, Peters y Waterman, los autores de En busca de la exce-
lencia, descubrieron que

las empresas cuyos Unicos objetivosclaros eran los financieros, no marchaban
economicamente tan bien como aquellas que tenian un conjunto mas amplio
de valores.

Sin embargo, es sorprendente |0 poco que en las actuales teorias sobre
la gestion se dice acerca de laformulacion de valoresy, en especial, sobre las
empresas como culturas.

Para ellos, la cultura son los valores compartidos de la organizacion.”
En esto coinciden con Ouchi, quien afirma:

La tradicion y el ambiente conforman la culturade una compafia. Esmas,
este término comprende los valores de una empresa, tales como agresividad,
defensa 0 agudeza, valores todos que proporcionan un modelo para activida-
des, opinionesy acciones.”
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También las creencias mas arraigadas de la organizacién son, para
Ouchi, elementos constitutivos de la cultura. Por su parte, para Paséale
y Athos el elemento mas importante de una organizacion son sus obje-
tivos de orden superior. Estos “"incluyen los significados espirituales o
relevantes y los valores compartidos por las personas dentro de una orga-
nizacion".*

Segin Deal y Kennedy, los elementos de la cultura son el ambiente
externo y los valores, los héroes, los ritos, los ritualesy la red cultural de
las organizaciones. Para ellos una "cultura fuerte es un sistema de reglas
informales que explican a la gente co6mo debe comportarse la mayor parte

del tiempo".
Edgar H. Schein definié la cultura organizacional como el conjunto

de supuestos basicos que un grupo especifico ha inventado, descubierto o
desarrollado en su aprendizaje para afrontar sus problemas de adaptacion
externa e integracién interna, y que han funcionado suficientemente bien
para ser considerados vélidos y, por lo tanto, ser ensefiados a los nuevos
miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacién
con esos problemas.”

Los supuestos presentan las caracteristicas de darse por sabidos, ser
invisibles y preconscientes; los valores suelen involucrar un nivel mayor y
se traducen en declaraciones de misién, guias de comportamiento. Segun
Schein, si una manera de percibir, pensar o sentir es adecuada para sol ucio-
nar problemas cada vez que s presentan, a la larga resultara Gtil también
para evitar la ansiedad producida al tener que desarrollar una nueva estra-
tegia en cada ocasion. Por gjemplo, tomar decisiones y actuar puede ser la
conducta cultural correcta de una organizacién proactiva, pero lo contrario
puede ser cierto en una organizacion pasiva.

Las manifestaciones culturales de una organizacion son expresiones
o productos que reflgjan los valores y creencias béasicos de sus miembros.
El conjunto de manifestaciones (simbolicas, conductuales, estructurales, mate-
riales) conforman la identidad de una organizacién. La identidad tiene su
fundamento en los principiosy valores basicos de la organizacion. Y mien-
tras mas arraigados estén los valores en el personal, menos necesidad habra
de orientar explicitamente su conducta. Ouchi afirma al respecto:

La cultura de la organizacién s desarrolla cuando los empleados tienen
una amplia gama de experiencias comunes como si fueran piedras de toque
a través de las cudes pudieran comunicar infinidad de sutilezas (...) la
cultura comun crea un ambiente de coordinacién que facilita considera-
blemente el proceso de toma de decisiones y la planificacion de asuntos
especificos.”
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Algo similar descubrieron Peters y Waterman:

Sin excepcion, el predominioy coherencia de la cultura ha demostrado ser
una cualidad esencial de las empresas sobresalientes. Ademas, cuanto mas
fuerte fuera esa culturay mas orientada estuviera hacia el mercado, menos
necesidad habia de manuales de normas, organigramas o procedimientos y
reglas detallados (...).

(...) Las empresas sobresalientes parecen comprender que todo hombre
busca significados.”

Muchos aspectos relacionados con la cultura preocupan a un nimero
creciente de estudiosos y profesionales de las organizaciones. No obstante,
el conocimiento sobre ciertos temas es aln precario, por ejemplo: el papel
del liderazgo en la creacion y desarrollo de la cultura organizacional; la
influencia de la cultura nacional, regional o local sobre la cultura de
la organizacion (y viceversa); el cambio cultural, sus alcances y limitacio-
nes; el origeny desarrollo de los valores organizacionales.

En las paginas siguientes se apuntan algunas notas en relacion con el
binomio cultura nacional-culturadel trabajo. Existe una buena cantidad de
estudios empiricos sobre aspectos culturales del trabajo en México. A con-
tinuacion intentamos una sintesis de sus contribuciones.

LAS IMAGENES DEL TRABAJADOR MEXICANO

¢Cuales son las imagenes del trabajador mexicano? ;Qué lo caracteriza?
Sugerimos responder, aun cuando esto nos obliga a generalizaciones, ha-
ciendo una seleccion de las cinco palabras mas significativas del listado
siguiente:

activo independiente
adaptable ineficiente
agresivo irresponsable
corrupto jocoso
creativo leal
desconfiado obediente
espontaneo oportunista
flojo ordenado
honesto responsable
imaginativo sensible
improvisado sumiso
impuntual tolerante
incumplido voluble
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Las palabras creativo, flojo, improvisado o espontaneo, jocoso, imagi-
nativo, impuntual, irresponsable y sumiso son parte de una imagen popular
acerca del trabajador mexicano. Probablemente algunas de estas caracte-
risticas se comprueben en la realidad de ciertos trabajadores mexicanos,
pero muchos administradores (y algunos estudiosos) dirigen con base en
prejuicios, los cuales se ven reflgjados en su préactica profesional. Un admi-
nistrador convencido de que la gente es floja tenderda a ser intolerante y
desconfiado, usara castigos y buscara vigilar a sus subordinados; y asi se
genera, en lalinea de la Teoria X de McGregor, el fendmeno de la profecia
de autocumplirniento.

Tal vez exagerando, un autor afirma que al mexicano no le gusta el
trabajo. Segun él, al mexicano le molesta

Tener que levantarse todas las mafianas a una hora fija (...); caminar de un
lado para otro como ledn enjaulado porque no llega el camién (...); correr
para llegar a "checar" atiempoy encontrarse con la misma gente de siempre
(..n)-

El mexicano nunca esta conforme con su trabajo y vive repelando de él,
aungque tampoco hace nada por superarse y buscar otro. Siempre hace men-
cién de la chamba que tienen sus amigos, 10 que ganan y las ventajas que
tienen con ella; todo es muy superior a lo que él tiene, pero o curioso del
caso es que los amigos a los que hace mencion tampoco estan a gusto de la
suya.”

Al fina de este capitulo se presentan cuatro casos que contienen ima-
genes de los trabajadores mexicanos y se proponen preguntas para los
administradores, intentado cuestionar ciertas creencias tradicionales.

Ahora consideremos tres tesis acerca de la culturalaboral y organizacio-
nal en México, derivadas de la investigacion académica acerca del compor-
tamiento laboral de diversos grupos de mexicanos. Este tipo de estudios se
concentra principalmente en variables como valores, actitudes, motivos
y patrones de conducta. En ellos s subraya la influencia de la cultura
nacional, considerada ésta como formas compartidas de vida 'y pensamiento.
La mayoria de los estudios de esta muestra han sido realizados por inves-
tigadores extranjeros, principalmente norteamericanos.

El mexicano tradicional. La cultura del trabajo en México s= caracte-
riza por la permanencia de valores y actitudes tradicionales, tipicos de una
sociedad preindustrial (por €j. autoritarismo, idealismo, fatalismo, pasivi-
dad, resignacion, dependencia, sumisién). Por herencia cultural, el mexicano
es sumiso ante la autoridad. El trabajador esta normalmente dispuesto a
someterse a relaciones de dominacidn-dependencia a cambio de proteccion
paternalista.

El mexicano tiende a favorecer sus intereses personales sobre las obli-
gaciones, prefiere cuidar sus relaciones sobre el desempefio e insiste en
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guardar distancias. Predomina en él la actitud instrumental: el trabajo
es s6lo un medio para satisfacer necesidades basicas y de seguridad.
También son notorias sus actitudes individualistas en busca de imagen y
poder y manifiesta poca disposicién al trabajo en equipo. Al mexicano
tradicional le resulta dificil identificarse con las normas y objetivos de las
organizaciones. Fuera de sus marcos familiares es altamente desconfiado e
inseguro.”

El mexicano en conflicto/en ftransicion. EI mexicano es un ser en con-
flicto; el industrialismorompi6 su culturatradicional produciéndole pérdida
de identidad, que no ha logrado reestablecer o sustituir. Por eso su persona-
lidad esta fragmentada. El conflicto del mexicano en las organizaciones
industriales consiste en valores y actitudes opuestos (particularismo vs.
universalismo), grupos de referencia en oposicién (familia vs. organizacion)
y conflicto de papeles de trabajo (relaciones vs. desempefio).

Por lo tanto, la experiencia del trabajo en las organizaciones modernas
representa para el mexicano ambivalencia, ajuste y adaptacién o enajena-
cion, satisfaccion o frustraciéon, autorrealizaciéon o vacio.

El mexicano es un ser en transicion en quien se combinan valores tra-
dicionales y modernos. Quiere progresar, pero mediante el reforzamiento de
sus relaciones y no tanto por su desempefio; cuida su lealtad a la organiza-
cion pero descuida su eficiencia. Las distincionesjerarquicas son tan fuertes
como en el pasado (un empleado es mas que un obrero, unjefe masque un
empleado). El mexicano en conflicto o en transicion quiere satisfacer con el
trabajo necesidades de reconocimiento, estatus, afiliacion y poder, todas
para aliviar su identidad perdida, su notoria autodevaluacion y baja
autoestima.

Se explica asi que el mexicano juegue con sus desgracias, vacile con
su sufrimiento, se esconda en la broma, el chiste, la peladez. Resiste las
condiciones adversas del trabajo através de lainformalidady lajocosidad;
su protesta es tipicamente impulsivay desorganizada. Al mismo tiempo, es
notorio el aguante del mexicano, el orgullo por el trabajo duro y su despre-
cio por el trabajo débil. Combina alta resistencia y abnegacion con capa-
cidad y disposicién para el trabajo. México es una sociedad en transicion;
s encuentra entre latradicion y la modernidad, aspirando a encontrar su
identidad y a ser un pais desarrollado.”

El  mexicano-organizacion. El mexicano se integra cada vez mas a la
dinamica de las organizaciones de las sociedades industriales modernas. Los
valores tradicionales han dejado su lugar a los modernos. A este mexicano
le interesa el desempefio eficiente, el logro, la movilidad, y el progreso vy el
desarrollo personales. En sus nuevas motivaciones busca la autorrealizacion
y el logro en el trabajo. Este mexicano ha dado muestras consistentes de
satisfaccion laboral y productividad.”
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VALORES, ACTITUDES E INTERESES LABORALES

La expresion mas comun de la cultura se refiere a la manera generali-
zaday compartida de pensar, vivir y sentir. En los estudios organizacionales
se han investigado valores, creencias, actitudes, necesidades, motivaciones e
intereses laborales. Desde los afios cincuenta se estudia la cultura laboral y
organizacional en México. A continuacion se presentan algunas de las ten-
dencias mas marcadas por estos estudios, las cuales deben tomarse con
cautela. Si bien pueden ayudar a comprender las culturas organizacionales,
suelen también dar pie a generalizaciones tan inudtiles como dafiinas.

Baja estima. En uno de los primeros analisis acerca de las motivaciones
del trabajador mexicano, el psicélogo Rogelio Diaz Guerrero estudio a
finales de los afios cincuenta una muestra representativa de hombres mayo-
res de 18 afios, de la ciudad de México. El autor enumeraba entonces las
necesidades que pudieran tener importancia para comprender mejor la
motivacion y les otorgaba una puntuacion (de 1a 10) y las comparaba con
las de un grupo de egjecutivos de alto nivel. Algunas diferencias fueron
notables y uno s pregunta si aquéllas se manifestarian en la eficacia del
liderazgo y direccion de cada parte.

CUADRO 71

LAS MOTIVACIONES DELTRABAJADOR MEXICANO

Necesidad Puntuaciones
Diaz Guerrero Ejecutivos

Amor y ternura. LO 35
Megor ambiente fisico. 10 4.4
Pertenecer a un grupo.

(dentro de la fabrica). LO 71
Seguridad personal. 20 2.6
Salud. 50 31
Temor a pede d empleo. 50 3.6
Mejoria técnica. 50 55
Hambre. 50 5.8
Desarrollo integral. 7.0 7.3
Amistad. 9.0 9.3
Dinero. 10.0 75
Sexualidad. 10.0 9.2
Autoestima. 10.0 9.5
Necesidad de diversion. 10.0 9.5

FUENTE: Rogelio Diaz Guerrero, Psychology of the Mexican: culture and personality. Austin, University
of Texas Press, 1975, pp. 21-47.
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Mantener la propia estima es, segliin Diaz Guerrero, la mas poderosa
necesidad del trabajador mexicano. Dada su intensidad puede no buscarse
directamente, sino bajo mascaras distintas, por ejemplo, el dinero. Para Diaz
Guerrero el mexicano no se valora en relacion con otros ni en relacion
consigo mismo.*

Dinero, seguridad y estatus. Uno de los primeros estudios sobre las
motivaciones de los ejecutivos mexicanos fue realizado por John Fayerweather
(1959). Encontr6 que éstos valoraban altamente los beneficios materiales
que pudieran obtener, ya que en su mayoria eran profesionales de la clase
media, con recursos limitados, cuyo estandar de vida dependia de sus suel-
dos. Era preocupante para los ejecutivos su seguridad futura. Segun ellos,
uno de los principales incentivos para permanecer en una compafiia era "el
sentido de seguridad y buena paga actual, quieren sentir que la empresa va
a ver por ellos cuando sean vigjos y ya no sean Utiles a ella”.

En relacion con el estatus social, los simbolismos ejercian una fuerte
influencia, ya que se basan en la idea de diferenciacion social. Fayerweather
comentaba entonces que al ejecutivo no le agradaba un trabajo que pareciera
ser de estatus econémico inferior, aunque poco a poco s diera cuenta de la
necesidad de estar en contacto directo con el trabajador. En México, el
estatus profesional es. una medida tan importante de distincion social como
el nivel economico.

La mayoria de los ejecutivos no aceptaba su estatus profesional como
definitivo y buscaba una mejor posicion. Fayerweather concluyd que existe
una influenciacultural muy fuerte en la formaciéon de las motivaciones del
hombre.”

Afos después, John W. Slocum (1971), con base en lateoria de Maslow,
estudié a operarios de Estados Unidos (120) y México (115), con el propo-
sito de examinar los efectos culturales en la satisfaccion de necesidades:
seguridad social, estima, autonomia y autorrealizacion. Analiz6 dos plantas
de la misma compaiiia, cuyas politicas y procedimientos eran similares, asi
como la maquinaria'y métodos de produccién. Los puestos comparados eran
equivalentes y la estructura de ambas plantas era igual.

Segun Slocum, los trabajadores norteamericanos estaban menos satis-
fechos que los mexicanos. En seguridad y autonomia la satisfaccion es similar,
pero la diferencia mas notable ocurre en la autorrealizacion; para los norte-
americanos esta menos satisfecha. Slocum concluye que, en este nivel, los
mexicanos por naturaleza (¢cultural?) no tienen grandes expectativas.
Los mexicanos trabajan principal mente para proveer a su familia de las nece-
sidades materiales; la seguridad familiar es lo primero, de ahi que la necesidad
de seguridad es la mas importante y a la vez la menos satisfecha. L a auto-
rrealizacion en un contexto de escasez basica es un elemento secundario.”

Superacion  y progreso.  Fernando Arias Galicia (1963) estudio losin-
tereses de un grupo de trabajadores del Distrito Federal. Los intereses son
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aspectos motivacionales conscientes, estructurados segin las situaciones,
condiciones y aspiraciones de cada individuo. En esta muestra los intereses
se inclinaron hacia necesidades superiores: oportunidad para destacar y
sobresalir, oportunidad de poner en préactica las propias ideas, seguridad de
mantener el empleo, trabajar en un lugar limpio y protegido contra acciden-
tes, tener un jefe comprensivo y justo, gozar de un salario muy superior a
las propias necesidades, tener compareros simpaticos y amigables y disfru-
tar de mas dias de descanso y de vacaciones.”

Poco tiempo después, Joseph A. Kahl (1968) estudio los valores y las
actitudes laborales, con base en una teoria del modernismo (T. Parsons), en
una muestra de mas de 700 trabajadores mexicanos urbanos. Un hombre
moderno, dice Kahl, es un activista, planea su vida futura, prefiere la vida
en grandes urbes y ve posibilidades de superacion. Kahl encuentra en el
México de los sesenta que el hombre moderno no exagera su vision del
éxito, no favorece las grandes compafias y comparte las tradiciones religio-
sas, pero en general su retrato socioldgico se acerca al del hombre industrial
moderno. Para Kahl 1o que mas gusta del trabajo a los mexicanos son las
posibilidades de promocién, la oportunidad de aprender nuevas cosas, la
seguridad en el empleo, tener un trabajo interesante o fécil, buenas condi-
ciones laborales, buenas relaciones con losjefes y salario satisfactorio.”

Seglin esta muestra de trabajadores, los principales métodos para avan-
zar son, ademas de ahorrar y abrir un negocio, trabajar cuidadosamente,
aprender nuevas destrezas, introducir nuevos métodos de trabajo, obtener
mejor educacion y ser leal al jefe.

El mismo Kahl habia estudiado antes las expectativas de carrera laboral
de 72 personas (obreros semicalificados, supervisores e ingenieros de una
planta industrial moderna). Encontré que las expectativas cambianjunto con
el proceso de industrializacion, pero siempre existe una asociacién entre la
clase social y la ocupacion. El obrero semicalificado, de procedencia rural,
encuentra en la fabrica satisfaccion laboral; pero el trabajador de media
jerarquia, de origen urbano y clase media, puede sentirse frustrado por falta
de oportunidades; por su parte, el profesional gerente esta satisfecho e
integrado a una carrera de prestigio y ascenso continuos.”

Andrews (1967), con base en lateoria del logro de McClelland, estudi6
dos organizaciones diferentes, una subsidiaria norteamericana que da opor-
tunidades para el logro, donde el esfuerzo y el logro son recompensados con
mejores posiciones y oportunidades, y una organizacién mexicana, orientada
hacia una relacion de dominacién y dependencia (sumisién, paternalismo),
donde s busca la afiliacion y el poder, en lugar del logro. Segln la teoria,
los individuos con una fuerte necesidad de logro trabajan duro en tareas que
les dan oportunidades de desarrollo, aunque el avance no depende solamente
del desempefio del individuo, sinotambién de los valores y losjuicios de sus
superiores. Andrews concluye que larelacion paternalista inhibeel logro, ya
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que tanto control no es compatible con la independencia necesaria para
superar metas. Las empresas orientadas al logro fomentan actitudes y accio-
nes productivas en sus miembros.”

En la década de los setenta, Cone (1973) estudi6, con base en una
muestra de 250 trabajadores, tres ocupaciones (agricultor, tendero y obrero)
en una region de reciente industrializacion. Descubre cambios radicales en
las concepciones de las tres ocupaciones entre las dos Ultimas décadas. Los
agricultores y los tenderos subvaloran en gran medida sus propias labores,
mientras que sus actitudes con respecto al trabajo fabril se hicieron mucho
mas positivas. Sin embargo, muy pocos trabajadores deseaban cambiar de
empleo. Las razones para evaluar alto el trabajo fabril son: mejora la vida
familiar y el nivel social; aumenta el nivel de educacién; da mayor seguridad
en el empleo y remuneracién; es un trabajo Util que requiere apoyo familiar
y energia, y ofrece algo de independencia. Se concedian estos atributos al
trabajo fabril a pesar de que no s consideraba mas agradable ni mas
tranquilo que el del campo o el del comercio.”

Otalora (1979) estudio a trabajadores industriales de supervision y linea
para medir percepciones y actitudes en relacién con la movilidad internay
la satisfaccion con el trabajo. L a satisfaccion se asocia con la percepcién de
oportunidades de progreso. Las promociones ofrecen la posibilidad de incre-
mentar conocimientos y la capacidad propia, tomar decisiones y mayores
ingresos. Los principales factores que influyen sobre la promocién son:
calidad del trabajo realizado, iniciativa, habilidad sobresaliente para trabajar
con gente, lealtad a la compafiia, cantidad de trabajo realizado, buen conoci-
miento profesional, confiabilidad, opinion del jefe y creatividad. Los factores
mas importantes son las destrezas administrativas y los conocimientos,
mientras que los factores interpersonales parecen ser poco importantes.
Los intereses y orientaciones de los trabajadores son congruentes con la
dindmica de las organizaciones de la sociedad industrial, se valora el logro,
la movilidad y el progreso, el desempefio eficiente y el desarrollo indivi-
dual.™

En otro estudio, basado en la teoria de motivacién-higiene de Frederick
Hcrzberg, Victoria Nonantzine examina a un grupo de 90 personas (50%
mujeres) que laboraban en una institucion de crédito (funcionarios con estu-
dios profesionales y comerciales), una de arrendamiento (ejecutivosy emplea-
dos con estudios profesionales y comerciales) y una de educacion (empleadas
recepcionistas, con estudios comerciales) de la ciudad de México.

De los cinco factores motivadores (logro, reconocimiento, trabajo en si,
responsabilidad y desarrollo), los tres primeros son mencionados también
como causantes de insatisfaccion en su ausencia. De los ocho factores higié-
nicos, todos fueron expresados como insatisfactores si estaban ausentes y
satisfactores si se encontraban presentes, con excepcion de las condiciones
de trabajo.
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Los principal es factores motivadores son: el logro, el reconocimientoy
el desarrollo. Los factores higiénicos mas frecuentemente mencionados como
causantes de insatisfaccion son supervision y relaciones interpersonales. Este
estudio encuentra diferencias segun el nivel educativo, lajerarquia y el sexo.™

Brehm y Muller, utilizando también lateoria de Herzberg, estudiaron en
1982 una muestra de 347 ejecutivos (directores, gerentes generales y geren-
tes de segundo nivel, graduados del ipaDE), de las ciudades de México,
Guadalajara y Monterrey, para conocer sus indices de satisfaccion. El indice
intenta medir las necesidades que el personal busca satisfacer al trabajar en
una empresa: trabajo, dineroy prestaciones, desarrollo personal, oportuni-
dades, condiciones fisicas, comunicacioén, grupo de trabajo, productividad,
compafiia en general.

Brehm y Muller concluyen lo siguiente: las areas de alta importanciay
baja satisfaccién agrupan a las necesidades relacionadas con la organiza-
cion: jefe, productividad, grupo de trabajo. Por su parte, las areas de baja
importanciay alta satisfaccion son el trabajo mismo, el desarrollo personal,
las condiciones fisicas, los sueldos y las prestaciones.”

Mufioz lzquierdo (1987), basado en una encuesta nacional, examina las
actitudes ante el trabajo personal, las relaciones con lajerarquia en el tra-
bajo y algunos aspectos econémicos y sociales del mismo. De las actitudes
ante el trabajo personal, estudi6 lasatisfaccién, el orgullo, lavaloracién del
trabajo en relacién con el descanso, laorientacion hacia el logro y la libertad
de decision.

Los entrevistados sefialaron el grado de satisfaccion: 90% eligio valores
de 50% en adelante; 57% escogi¢ entre 80 y 100%. Los mas satisfechos
desempefian altos cargos y los menos satisfechos son los obreros y los
campesinos. Por otra parte, 84% afirma sentir mucho o bastante orgullo por
su trabajo. Las respuestas en relacién con la orientacion hacia el logro
reflejan conductas orientadas hacia metas de superacion personal, asi como
la disposicion adesempefiar tareas para ello; 62% de |los entrevistados tuvo
indices de motivacién entre 60 y 100%. Como era de esperar, las respuestas
de quienes desempefian altos cargos se concentran alrededor de los mayores
indices de orientacién al logro y los bajos indices corresponden a personas
de menores ingresos. L o mismo se observa en lacorrelacién entre la orien-
tacion hacia el logro y la escolaridad.”

Responsabilidad con dignidad. Alduncin (1986) estudié las motiva-
ciones para trabajar, que son funcién de los valores individualesy sociales.
Las cualidades de un buen trabajador y de un buen compafiero reflejan la
valoraciéon de los mexicanos en relacién con el trabajo.

Sin duda, la responsabilidad es el atributo mas importante en un buen
trabajador, cualidad mas reconocida por ambos sexos conforme aumentan
los ingresos. Le sigue, pero con estima casi 50% inferior, el ser activo, y
después inteligente, ordenado y puntual. Todos coinciden en dar la menor
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importancia a la agresividad y la independencia, pero lamujer aprecia menos
la primera y el hombre menos la segunda; en general, los mexicanos
consideran a los dos como caracteristicas indeseables en un buen trabajador,
a pesar de que es usual asociar tanto la agresividad como la indepen-
dencia con la modernidad y las actitudes de logro que promueven el desa-
rrollo econémico. Para los mexicanos un buen compafiero debe reunir
cinco atributos: honrado, amigable, cooperativo, confiable y trabajador.
La jerarquia de tales atributos varia con la edad, el sexo, la escolaridad y
el tipo de trabajo. Por ejemplo, quienes pertenencen al sector moderno
menosprecian "ciertos rasgos a tal punto que bien pueden considerarse
antivalores: desagrada un compafero de trabajo sacrificado, bromista,
indiferente o exigente".

Puede notarse que existen grandes ambivalencias. ¢Cudl es pues el tipo
de modernidad, o de transicion hacia la modernidad, manifiesto en la cultura
laboral en México? Alduncin concluye:

(...) definimos (los mexicanos) nuestro camino de desarrollo y moderniza-
cion através de la creatividad, la innovacion, la cooperacion y el entusiasmo
(...). Creatividad e innovacion, muy relacionados, expresan un potencial nues-
tro que £ ha manifestado poco en el contexto del trabajo industrial y la
produccioén.

Segln este autor, hemos pagado un alto precio en latransicién hacia la
modernidad al degradar o perder valores como la obediencia, el respeto y
el cuidado al hacer las cosas. La actitud en contra de |a obediencia expresa
un anhelo de ruptura del patron paternalista y autoritario caracteristico
de la cultura mexicana, pero rebasa el ambito del trabajo hasta o familiar,
politico, educativo y religioso. Esta reaccion es mas clara en la mujer. Con
el respeto s= presenta una situacion andloga. Otros valores tradicionales,
como la lealtad, la destreza y la constancia, resultan importantes, pero en
un segundo plano. La puntualidad, por su parte, se asocia con lo moderno.™

Cultura y situacion personal. La amplia investigacion de Mufoz
Izquierdo demuestra que las valoraciones de los individuos estan muy afec-
tadas por ciertas variables situacionales como nivel jerarquico, sexo, edad,
nivel de ingreso. Los factores siguientes son valorados como importantes en
el trabajo:
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CUADRO 72

LA VALORACION DEL TRABAJO

Factores %
Buenos ingresos 711
Tener compafieros agradables 58.2
Seguridad en & empleo 57.7
Tener responsabilidad 52.0
Que € trabajo sea (til para la sociedad 51.8
Que d trabajo se adapte a las capacidades de los sujetos 51.8
Que ofrezca oportunidades de ascenso 49.7
Que ofrezca oportunidades de lograr algo 47.6
Que ofrezca oportunidades de tratar a otros 471
Que € trabajo sea interesante 4.1
Buen horario 43.0
38.0

Que sea un trabajo bien consderado

Que haya lugar para la iniciativa personal 36.6
Que € trabajo se pueda redlizar sin demasiada presion Z’ZZ

Vacaciones amplias

FUENTE: CarlosMufioz lzquierdo, " Actitudes ante €l trabajo", en Alberto Hernandez Medinay LuisNarro
Rodriguez (Coords), Como somos los mexicanos, México, Centro de Estudios Educativos/Consgjo
Nacional de Recursos para la Atencién de la Juventud, 1987, p. 177.

Los factores econémicos (ingresos y empleo) son los mas valorados y
los relacionados con la comodidad del trabajador (buen horario, trabajar sin
presion y disfrutar de vacaciones amplias) ocupan los cuatro ultimos luga-
res, seglin las frecuencias de entrevistados que los mencionaron.

Esta valoracion difiere segin la ocupacién, el tamafio de las organizacio-
nes, las localidades y la edad de los sujetos entrevistados. Por ejemplo, los
empleados tienen gran interés en trabajar con compaferos agradables y
donde haya oportunidad de ascenso, asi como en desempefiar trabajos que
exijan responsabilidad. Por su parte, quienes ocupan altos cargos son los
que principamente prefieren trabajos que den lugar a la iniciativa personal y
sean (tiles para la sociedad e interesantes. En cambio, |os campesinos mani-
fiestan un menor interés en tener compafieros agradables, en las oportunida-
des de ascenso, en desempefiar trabajos que permitan la iniciativa personal,
sean (tiles para la sociedad, exijan responsabilidad y sean interesantes.

Mufioz Izquierdo encontré otras diferencias significativas. Los habitantes
de zonas metropolitanas son quienes principalmente se interesan en tener
compafieros agradables y oportunidades de ascenso. A su vez, quienes viven
en ciudades de menor tamafio se inclinan, principalmente, hacia trabajos
interesantes, que no exijan demasiada presion, y ofrezcan buen horario y
vacaciones amplias.

Mufioz Izquierdo también comparé las respuestas proporcionadas por
obreros sindicalizados y no sindicalizados: los primeros prefieren, en pro-
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porciones significativamente mayores, trabajos interesantes donde se puedan
encontrar compafieros agradables, que ofrezcan seguridad laboral y oportu-
nidades de ascenso, sean Utiles para la sociedad y ofrezcan vacaciones
amplias.

Asimismo, hay diferencias significativas segin la edad. Losjovenes de
19 a 24 afios se inclinan en mayores proporciones hacia trabajos interesan-
tes; los de 25 a 34 tienen mayor interés en su desarrollo profesional; los de
35 a 54 son quienes en mayor proporcion prefieren tener oportunidades de
tratar a otras personas, y los mayores de 54 afios —en mayor proporcién—
prefieren trabajos con amplias vacaciones.

Por otra parte, es importante entender a qué renuncian los individuos
para dedicarse a su trabajo. Renuncian a las actividades siguientes, a las que
s dedicarian en el caso de que se redujera laduracion de sujornada laboral:

CUADRO 73

EL OCIO POSIBLE

Actividades %

Estudiar 50.4
Buscar otro trabajo para aumentar ingresos 45.3
Abrir un negocio propio 31.2
Dedicar mas tiempo a la familia y a las amistades 255
Hacer algo por los demés 20.2
Tener trabajo para no aburrirse 20.0
Entretenimientos preferidos 16.5
Descansar 55

FUENTE: CarlosMufioz |zquierdo, " Actitudes ante € trabajo", en Alberto Hernadndez Medinay Luis Narro
Rodriguez (Coords), Cémo somos los mexicanos, M éxico, Centro de Estudios Educativos/Consgjo
Nacional de Recursos para la Atencién de la Juventud, 1987, p. 181.

Las actividades econdmicas y de superacién personal ocupan los prime-
ros lugares. Aqui también se encuentran diferencias por ocupacion, tamafio
de la empresa, tipos de localidad y edad de la persona.

Finalmente, respecto de la importanciadel trabajo en la vida del sujeto
dos terceras partes de los entrevistados opinaron que seria malo que, en lo
futuro, disminuyera la importancia del trabajo en sus vidas.*

Cultura y situacion organizacional. Otro estudio de AriasGalicia(1988),
basado en una muestra de 177 personas pertenecientes a tres tipos de orga-
nizaciones (modernas, tradicionales y pequefias), demuestra que las organi-
zaciones modernas tienden a proporcionar mas satisfaccion.

Los diversos tipos de empresas no exhibieron diferencias significativas
en cuanto a la creencia en la capacidad de liderazgo e iniciativa de las
personas. Pero en las empresas modernas las puntuaciones resultaron mas
altas en el factor "compartir informacion y objetivos".
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El nivel de cumplimientode las necesidades de seguridad en el empleo
fue mayor en las empresas pequefias y menor en las tradicionales. Las de
autoestima resultaron casi iguales en las diversas organizaciones. La insa-
tisfaccion de necesidades de seguridad es mayor en las organizaciones tra-
dicionales.”

Acuerdos y contradicciones. Si alguna ensefianza proviene de esta re-
vision de la bibliografia es evitar generalizaciones sobre la relacion cultura
y trabajo. Ciertamente se observan cambios importantes en la mayoria de
los grupos sociolaborales, pero también permanecen algunos valores tradi-
cionales muy arraigados. Hemos visto que el nivel de ingresos, la edad, la
ocupacién y el sexo son factores que provocan diferencias en los valores,
actitudes e intereses laborales.

Se han formulado varias teorias que asocian valores caracteristicos del
trabajo con las categorias de tradicion y modernidad. Por ejemplo, Alduncin
también descubrié los principales motivos de los mexicanos para laborar:
mantener a la familia, tener dinero, satisfacer aspiraciones, educar a los
hijos, y comer y vivir.

Sin embargo, en relacion con el ingreso s presentan contrastes. En resu-
men, las motivaciones afiliativas, aguellas que impulsan a trabajar por alguien
y no por uno mismo (mantener a la familia, educar a los hijos, comer y
vivir), bajan al incrementarse los ingresos. Las centradas en el desarrollo
y los objetivos individual es ascienden con el ingreso (para satisfacer aspi-
raciones, para aprender e incluso trascender y por gusto, que consideran
el trabajo como un finen si mismo). Esto corrobora empiricamente, para el
caso de México, lateoria de Maslow.

El patrono y el empleado con mayores ingresos estiman antes que nada
satisfacer las aspiraciones, mientras que el trabajador por cuenta propia, el
obrero, el jornaleroy el ejidatario consideran en primer lugar mantener a la
familia, en segundo tener dinero y en tercero comer y vivir. Educar a los
hijos ocupa el cuarto sitio en todas las categorias.

El estudio de Alduncin es similar a uno de Diaz Guerrero.” Entre los
dos estudios hay diferencias que no permiten compararlos rigurosamente.
Empero, es posible explorar algunas tendencias del cambio ocurrido en 16
anos.

En 1967 se observaba gran coherencia en las valoraciones de las clases
socioeconémicas alta (A), mediana (M) y baja (B). Las motivaciones
principales son mantener a la familia, la educacién de los hijos, y comer y
vivir.
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CUADRO 74

CLASE SOCIALY MOTIVACIONESPARA ELTRABAJO

Diaz Guerrero Alduncin
Motivaciones 1967 1981
BMA BMA

Mantener a la familia 111 112
Educacién a los hijos 222 433
Comer y vivir 333 346
Por € progreso de México 445 764
Por gusto 554 555
Por dinero 6 66 221
Porque no hay alternativa 777 677

FUENTE: Rogelio Diaz Guerrero, Psychology ofthe Mexican: culture andpersonality, Austin, University
of Texas Press, 1975, p. 27. Enrique Alduncin Abitia, Los valores de los mexicanos. entre la
tradicion y la modernidad, México, Fomento Cultural Banamex, 1986, p. 247.

En contraste, en 1981 hay una dispersion considerable. Sobresalen dos
cambios conforme aumenta €l ingreso de las personas: larevaluacion de un
motivo (por el progreso de México) y ladevaluacion de otro (comer y vivir).
Es interesante el avance que registratrabajar por dinero: del penudltimo sitio
en 1967, al segundo —para las clases bajas y medias— y al primero —para
la alta— en 1981, lo cual sugiere que hoy el trabajo se percibe claramente
como medio para enriquecerse, pero no solamente para comer y vivir sino
principal mente para otros fines no indicados, pero que probablemente tengan
que ver con el estatus y el consumo a lo moderno.

Un tema controvertido es el papel que juega el salario en la motivacion
laboral. Alduncin analiza la percepcién de laremuneracién y su relacion con
el trabajo desempefiado, por tipo de tarea, ingreso y sexo. De las personas
encuestadas en diciembre de 1981, casi 70% considerd estar bien pagada,
aunque 509% dijo merecer mas sueldo. Las categorias arriba de la media que
s consideran retribuidas satisfactoriamente son negocio familiar, patrono y
gjidatarios que ademas no les preocupa merecer mas sueldo. En lugar infe-
rior se sitla el resto: obrero, cuenta propia, otros, empleado y jornalero.
Quienes poseen medios de producciéon estan satisfechos a pesar de que su
ingreso puede no ser alto o incluso menor al que podrian aspirar, como
ocurre con muchos egjidatarios y negocios familiares.

Asimismo, es muy interesante la correlacion positivaentre las creencias
de estar bien pagado y merecer mas sueldo a medida que sube el ingreso.
Es decir, no obstante una apropiada remuneracion, o precisamente por ella,
s produce insatisfaccion.”

Mufioz Izquierdo exploré también las percepciones acerca de como se
practica (o s deberia practicar) lajusticia distributiva. Entre quienes con
frecuencia se sienten explotados se encuentran los obreros. Se les planted un
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caso hipotético en el cual se aumentaba €l salario de una persona por haber
trabajado de manera mas eficiente que los demas. Aunque la mayoria de los
entrevistados consider6 como justo tal aumento, entre quienes estan en des-
acuerdo predominan los obreros y entre quienes estan de acuerdo, los mas
jovenes.™

Cambio cultural en organizaciones. Para terminar esta revision de los
estudios sobre la cultura del trabajo en México haremos mencion de dos
casos exitosos de cambio cultural en empresas: Conductores Latincasa y
Grupo Vitro.

Latincasa instal6 en 1977 una planta en San Luis Potosi, ciudad sin
tradicion industrial, con una culturadel trabajo distintade la exigida por la
empresa. Estas son las reflexiones de tres psicologos involucrados en un
proceso de adaptacién cultural:

(...) la poblacion llega del medio rural sin una estructura laboral, mental y
productiva previa (...).

Puede venir el trabajador de un taller pequefio o de un pequefio comercio
(...) y de pronto s ve inmerso en una estructura nueva donde para comenzar
no = le permite la entrada sino hasta llenar ciertos requisitos (...) e ingresa
a trabajar con un jefe desconocido por e cual no siente respeto moral y con
unos comparfieros deconocidos que ademas emiten conductas desconocidas
para él en el trabajo (...), 0 sea que introducimosa una persona nhueva con
unos compafieros también nuevos en un lugar donde adn no hay otracultura
fuertemente determinada que permita asimilar a los nuevos miembros.

En 1981 la rotacién de personal en nuestra planta fue del 73.6%.

En 1984 la rotacion era menos de la mitad de lade 1981. ;Qué sucedi6
en el area de recursos humanos? Consciente de la necesidad de "encontrar
soluciones adecuadas a nuestra culturay realidad mexicanas", busc6 que
cada jefe administrara a sus subordinados de acuerdo con las necesidades
de la empresa, pero "consciente de los valores humanos de cada persona’.
La empresa establecié con claridad sus valores en relacion con laadminis-
tracion de personal. En ésta, por ejemplo, se quiere

que cada jefe inmediato tenga un seguimiento con el personal de nuevo
ingreso, que s prolongue hasta el momento en que el supervisor considere
que ha asimilado la cultura, las normas y los procedimientosy su producti-
vidad sea la adecuada.”

Por otra parte, Vitro, empresa regiomontana, emprendié un proceso
"para modificar la cultura organizacional hacia productividady calidad",
con base en los conceptos de administracion participativay calidad de vida
en el trabajo. En primer lugar, se definieron los valores consistentes con los
objetivos y las estrategias de la organizacion. Los ocho componentes de
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calidad de vida en el trabajo, para los cuales s definieron los valores
asociados, los usos y las costumbres derivados y algunas practicas funcio-
nales fueron: compensacion adecuada y equitativa, ambiente de trabajo se-
guro e higiénico, oportunidad para utilizar y desarrollar la capacidad de los
individuos, oportunidad de crecimiento, significado social del trabajo desem-
pefiado, balance entre el trabajo y otros componentes de la calidad de la vida
y constitucionalismo en el ambiente de trabajo.” La figura 7.1 ejemplifica
lo anterior.

VALORES Justicia y equidad en la remuneracion
Usos Y Pago en funcién de resultados
COSTUMBRES Pago asociado a la calidad dd trabajo

) Sistemas de valuacion del desempefio
PRACTICAS Sistemas de aseguramiento de calidad
Programas de reconocimiento a aportaciones

Compensacion adecuada y equitativa

FIGURA 7.1. Un componente de la calidad de vida en el trabajo.
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LA BUSQUEDA DEEXPLICACION ENLA MEXICANIDAD

Consideramos que lo esencial de la cultura
estd en un modo de s del hombre,
aun cuando en éste no exista impulso creador.

SAMUEL RAMOS.*

E.K.: ¢Dequéesta hecha, en dos palabras, laactitud
sgjona con respecto a mundo hispanico?

H.T.. De tres palabras, ignorancia, prejuicioy fas
cinacion.

E.K.: ¢Cud de las tres prevalece?

H.T.: Me temo que la primera.”

Introduccién

La cultura nacional es para la colectividad lo que la personalidad es
para el individuo. Asi, la culturadetermina laidentidad del grupo de manera
similar a como la personalidad influye en la identidad del individuo.

Mexicanos y extranjeros han intentado indagar acerca del ser nacional,
de sus aptitudes, motivaciones y valores. La tarea ha sido de fildsofos,
historiadores, psic6logos, socidlogos, antropologos, literatos, viajeros, perio-
distas: José Vasconcelos, Antonio Caso, Samuel Ramos, Leopoldo Zea,
Jorge Portilla, Emilio Uranga, Jorge Carrién, José Gaos, Salvador Reyes
Nevares, Abelardo Villegas, José Moreno Villa, Alfonso Reyes, Rogelio
Diaz Guerrero, Santiago Ramirez, Francisco Gonzalez Pineda, Aniceto
Aramoni, Eric Fromm, Raul Béjar, Ma. LuisaRodriguez Sola, Oscar Lewis,
José E. lturriaga, Octavio Paz, Carlos Monsivais, Victor E. Molina, Alan
Riding, Roger Bartra. Asi se han construido explicaciones y también gene-
ralizaciones excesivas, mitos, estereotipos.

Los puntos de vista son a veces similares, a veces contrarios y hasta
contradictorios. Para Octavio Paz, la preocupacion por la caracterizacion y
sentido de las singularidades de la cultura mexicana no es superflua:

Lo que nos puede distinguir del resto de los pueblos no es la siempre dudosa
originalidad de nuestro caracter —fruto, quiza, de las circunstancias siempre
cambiantes—, sino la de nuestras creaciones.”

Pero hay visiones contrarias. Roger Bartra afirma que

el caracter del mexicano es una entelequia artificial: existe principalmente en
los librosy discursos que 1o describen o exaltan (...) solo tiene, digamos, una
existencia literaria y mitoldgica (...) es una construccién imaginaria que ellos
mismos han elaborado. En realidad, los ensayos sobre "lo mexicano" s
muerden la cola.”
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Sin embargo, para nuestros fines, no podemos desconocer que lacultura
mexicana es el marco donde se ubican las culturas organizacionales. Obvia-
mente, hay diversas culturas organizacionales, pero existen algunos deno-
minadores comunes a ellas —surgidos de las ideas, valores y sistemas
simbdlicos compartidos en la cultura nacional. Por gjemplo, Hofstede ha
identificado cuatro caracteristicas que permean las culturas organizacionales
mexicanas: alto indice de distancia frente al poder, alto indice de temor a la
incertidumbre, bajo indice de individualismo y alto indice de masculinidad.*
Un alto indice de distancia frente al poder repercute en que las organizacio-
nes sean mas centralizadas y en que €l estilo de liderazgo sea predominan-
temente autocratico y paternalista; un bajo indice de individualismo trae
como consecuencia que los empleados se comprometan con su organizacion
de una manera moral, a cambio de que ésta les cuide como si fueran sus
hijos, y que los gerentes tiendan a ser mas tradicionales y valoren mas su
seguridad y sus relaciones.

Pero veamos qué dicen los estudios sobre el mexicano, los cuales, de
una manera u otra, han sido el punto de partida para las investigaciones
acerca de la cultura del trabajo en México.

Los estudios de lo mexicano

Antes de iniciar este repaso, convendria plantear una vision de conjunto
acerca de la cultura mexicana. Elsa C. Frost afirma que todo se reduce en
Gltima instancia a precisar la importancia del elemento indigena, lo mas
radicalmente nuestro. ¢Cultura mestiza o criolla? Somos occidentales e his-
panoamericanos, pero con ello no logramos distinguirnos de otros pueblos
con lamisma tradicion y las mismas trayectorias. Y, al parecer, el elemento
que nos hace peculiares es el indigena.

(...) si s concede que México es algo masque una nueva Espafia es porque
*£ toma en cuenta la presencia del indio. Ahora bien, desprovisto ya por
entero de su tradicion cultural o conservando solo algunos restos (...) su
influencia sera casi imperceptible, semgante a la de la tierra misma. Se
tratara, en tal caso, de una cultura criolla (...).

Pero si, por el contrario, aceptamos (...) que la cultura precortesiana no
fue destruida del todo y que ha ido permeando lentamente lo impuesto por
la Conquista, habremos de concluir que la cultura mexicana es mestiza.

Con base en el examen de cuatro aspectos culturales —politico, lite-
rario, religiosoy artistico— Frost concluye:

A partir de la Independencia es posible comprobar en la cultura mexicana
una tendencia consciente hacia la recuperacién indigena (...) hacia la
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mestizacion, que parece haberse alcanzado ya en aquellos sectores en que una
tradicion indigena mas rica propicié el trabajo.”

Una viegja mania nacional ha sido aislar la esencia de lo mexicano,
definirla, robustecerla, identificar sus raices, buscarle desarrollos e influen-
cias. El historiador Luis Gonzalez y Gonzélez escribié lo siguiente:

Lucas Alaman diagnostica por 1850 la ciclotimia del ser de México, la
trayectoria fluctuante de la autoestimacion nacional. A periodos de fe en las
riquezas efectivas y potenciales del pais, en la aptitud fisica e intelectual de
sus hombres y en su gjército, suceden etapas de melancolia, de una profunda
sensacion de inferioridad étnica y geografica, sentir contra el que s reacciona
en seguida para caer otravez en actitudes de engreimiento y sobrestimacion

La oscilante linea de sentires y creencias sobre México y los mexicanos
es sin duda efecto de vicisitudes histéricas nacionales y también causa de las
mismas. Las etapas de nacionalismo ufano suelen darse en épocas de bonanza
econémica, innovaciones culturales y concordia social (...). Las etapas de
depresion nacen en horas de crisis, esterilidad y desasosiego.”

En esta discusion acerca de nuestro caracter cultural han participado
diversos pensadores. Revisemos ahora algunos estudios filosoficos, psico-
sociolégicos y literarios de 1o mexicano.”

La perspectiva filosofica plantea preguntas en relacion con el ser. con
base en dos tendencias. Una s= basa en la proposiciéon segun la cual toda
filosofia estd determinada por la circunstancia peculiar en que se da; Reyes,
Caso, Uranga, estudian al mexicano como tal, al margen de los demas
hombres. La segunda tendencia pretende conocer las peculiaridades del
mexicano en un contexto universal, aspecto desarrollado principal mente por
Zea. La preocupacion por explicar la realidad que rodea al mexicano se
inicia en el siglo xx con Caso y Vasconcelos. Dice Abelardo Villegas:

La Revolucién representa para Caso el momento catartico en que, liberados
de un orden falso y nocivo que pretendia deformarnos, tendemos la vista
hacia adelante para saber qué es o que nos conviene, e inmediatamente nos
damos cuenta de que "los mexicanos todos habremos de seguir siendo mexi-
canos; esto es, llevaremos implicitas las limitacionesy determinaciones de
nuestra historia".”

Otra motivacién que llevo a Caso a profundizar acerca del mexicano fue
la necesidad —segun él— de crear instituciones, formas de gobierno, regi-
menes politicos y sociales adaptados a las condiciones geograficas, politicas,
historicas y culturales del pais, para dejar de imitar lo europeo y lo nor-
teamericano.

La inquietud de Vasconcelos es similar. Segun él, el iberoamericano
contrapone al anglosajon un amplio espiritu de comprensién, libertadespiri-
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tual ajena a todo prejuicio y limitacion, caracteristicas de la conciencia
europea, independientemente de sus pretensiones de universalidad.™

Samuel Ramos publicé en 1934 El perfil del hombre y la cultura en
México, donde apunta vicios y defectos de la psicologia del mexicano,
particularmente su tesis del complejo de inferioridad.

Tal vez nuestros errores son errores de juventud que la madurez corregira.
Nuestra psicologia es la de una raza en la edad de la fantasia y la ilusion,
que sufre por ello fracasos hasta que logre adquirir un sentido positivo de la
realidad. Creo en la salvacion de México, porque nuestra raza no carece ni
de inteligencia ni de vitalidad.”

Leopoldo Zea, en Conciencia y posbilidad del mexicano, parte del
"extraordinario cambio que esta sufriendo la conciencia del mexicano al
enfrentarse a su realidad (...). EI mexicano va adquiriendo una gran segu-
ridad al expresar lo que considera como propio, sin timidez ni ocultaciones.
Por su parte, Uranga, en Andlisis del ser del mexicano", intenta hacer una
ontologia; segun este autor el mexicano es el ser accidental, un ser que sufre,
no un complejo de inferioridad, sino una inadecuacion en relacion con las
exigencias de su medio ambiente.”

El estudio del mexicano mediante la psicologia y el psicoandlisis ha sido
obra de Santiago Ramirez, Francisco Gonzalez Pineda, José Gomez Robleda,
Aniceto Aramoni, entre otros. Segin Ramirez, la mayor parte de las pertur-
baciones del mexicano actual son debidas al choque entre dos culturas: la
indigena y la espafiola. El espafiol impone su culturatanto al indigena como
al mestizo. La repercusiéon en la estructura mental de los indigenas y mes-
tizos dejo, principalmente en los Ultimos, rasgos mentales que perduran
hasta la fecha

El mestizo va a equiparar paulatinamente una serie de categorias: fuerza,
masculinidad, capacidad de conquista, predominio social y filiacion gena al
suelo, van a cargarse con fuerte signo masculino. Debilidad, femineidad,
sometimiento, devaluacion social y fuerte raiz tellrica, seran rasgos femeni-
nos e indigenas.™

Gonzalez Pineda aborda algunos aspectos de la psicologia de México
como pueblo y llega a la conclusion de que el Yo nacional es esquizoide.
El Yo esquizoide, en su imposibilidad de establecer contacto genuino y total
con los objetivos exteriores, con larealidad, busca siempre en ellos una pro-
yeccion interna parcial, por lo que deforma la realidad. Necesita estudiarla,
la quiere imitar, la percibe como demasiado ideal y quiere ser como sus
idealizaciones para evadir su propia realidad, muchas veces insoportable.*

Aramoni estudia mediante el psicoandlisis los rasgos del machismo, sus
implicaciones sociopsicoldgicas y criminolégicas. Analizalos antecedentes
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histéricos de la familia, en especial el papel de la madre en la formacién de
ese rasgo, que el autor hace exclusivo del mexicano. Esto es resultado de un
sentimiento de minusvalia, al que se agrega un pasado histérico que sigue
influyendo sobre él.*”

Dos puntos de vista literarios acerca del caracter y modos de compor-
tamiento del mexicano pertenecen a las obras de Alfonso Reyes y Octavio
Paz. EnLa x en lafrente Reyesve al mexicano reservado, mesurado, sobrio
y desconfiado, y estas cualidades lo predisponen a ser un pueblo cientifico
por excelencia. Habla del mexicano europeizado, de la magnhanimidad al
poner apodos, de sus necesidades fisicas y de sus posibilidades de iniciar
cualquier tema universal, sin por ello dejar de ser mexicano.

En nuestro pueblo, como en todos, hay, pues, caracteristicas manifiestas y
cualidades posibles o latentes, que aun no £ han revelado por las estrechas
circunstancias de angustia vital en que nos desenvolvemos hasta ahora.

()

Entre las caracteristicas manifiestas y las virtudes latentes hay una gama
intermedia de indicios, que nos permiten desde ahora sospechar agunos
desarrollos futuros de nuestro pueblo, cuando s lo ponga en situacion de
crear en el bienestar."

Uno de los estudios indispensables es El laberinto de la soledad, pu-
blicado por primeravez en 1950. Muchos de sus conceptos contintan siendo
empleados: lamascara, €l ninguneo, el mexicano como fruto de la violacion.
Dice Paz acerca de nuestro hermetismo.

Viegjo o adolescente, criollo o mestizo, general, obrero o licenciado, el mexi-
Ccano s me gparece COmMo Un Ser que < encierra y s preserva: mascara el
rostro y mascara la sonrisa. Plantado en su arisca soledad, espinoso y cortés
a un tiempo, todo le sirve para defenderse: €l silencioy la palabra, la cortesia
y el desprecio, laironia y laresignacion (...). En suma, entre la realidad y
su persona establece una muralla, no por invisible menos infranqueable, de
impasibilidad y lejania. EI mexicano siempre esta lgjos, lgos del mundo y
de los demés. Legos, también de si mismo.

Y de la significacion de la fiesta, ocasion de abrirnos, de participar, de
comulgar con los semejantes, de liberarnos, asi sea momentaneamente:

El solitario mexicano ama las fiestas y las reuniones publicas. Todo es oca-
sion para reunirse. Cualquier pretexto es bueno para interrumpir la marcha
del tiempoy celebrar con festgjos y ceremonias hombres y acontecimientos.”

Antes de terminar este repaso, conviene referirse a algunas tendencias
en el andlisis cultural en México, planteadas por Joaquin Pedn, que impiden
un entendimiento mas objetivoy critico de la cultura en las organizaciones.
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Psicologismos  simples. Con frecuencia se habla de cultura en términos
de actitudes o de conductas. Una cosa son los rasgos de la personalidad
y otra los valores o creencias de las personas. Lo cultural se adquiere
en un medio ambiente, grupo social o incluso en una organizacion,
porque los miembros de esa familia o unidad social ya comparten y asi
imponen esa interpretacion de la realidad y ese sistema de creencias y
valores o de formas de responder a su medio ambiente.

e Superficialismo  magico. En algunas organizaciones <e trata el tema de
la cultura con superficialidad y como algo méagico. En el andlisis cul-
tural, los hechos hablan con mucha mas fuerza que las palabras.

e Cultura ideal y cultura real. La cultura de una empresa no es lo que
£ manifiesta en su mision organizacional o en su declaracion de filo-
sofia 0 en su listado de valores. Esto es sblo un listado de deseos, que
normalmente nada o muy poco tiene que ver con la realidad cultural.
Patrioterismo.  Tendencia a exagerar las virtudes de o mexicano crean-
do mitos y visiones utépicas.

Antinacionalismo y malinchismo. Tendencias a la autodenigracion y a
la exaltacion de lo extranjero.

e Estereotipismo.  Descripcion repetitiva de rasgos culturales del mexica-
no, basada en mitos comunes mas que en una investigacion seria. Por
giemplo, se dice que el mexicano es flojo y esto puede convertirse en
profecia autocumplida.”

Los valores de los mexicanos

Al revisar labibliografia sobre la cultura de trabajo en México hicimos
referencia a dos estudios —basados en encuestas nacionales— sobre |os
valores, ellos muestran las bases que motivany guian latoma de decisiones
y el comportamiento de los mexicanos (de los ochenta)® o intentan descu-
brir y explicar las motivaciones y aspiraciones mas profundas de los hom-
bres y las mujeres de nuestro pais, con el fin de proporcionar una base para
comprender y darle significado a las acciones sociales, con lo cua los
motivos, las intenciones y la conducta, tendrian sentido. Los estudios no
tratan de conocer al mexicano, sino los valores y actitudes concretas de
conjuntos de mexicanos, hombres y mujeres, en situaciones y circunstancias
especificas.”

Las investigaciones obtuvieron resultados similares y complementarios;
detectaron valores tradicionales y nuevos, y representan un complemento de
los estudios mencionados en el inciso anterior. Una de ellas proporciona
ademas un perfil sociopsicologico, basado en una tipologia (AckofF-Emery)
relacionada con la modernidad.
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El tipo principal en México es el interactivo; la postura interactiva se
relaciona con el antimodernista, para quien se deben desarrollar fuerzas
hasta ahora negadas y reprimidas. Este tipo abarca entre 50 y 60% de los
mexicanos segln la actitud de que se trate, con dos excepciones: las acti-
tudes ante las costumbres y tradiciones y ante el éxito.

Esto puede indicar que el mexicano, al sentir la pérdida de sus usosy legados
por generaciones, reaccione defensivamente. Lo segundo revela un anhelo de
progreso e incorporacién al mundo moderno. Las dos circunstancias ponen
de relieve que en cierta medida hemos perdido raices, sin llegar todavia
al desarrollo y bienestar que pretendemos.”

De las encuestas s6lo tomaremos algunos datos significativos. Segln
una, el orgullo de ser mexicano alcanza un indice de 9 sobre 10; 65% de
los entrevistados se sienten muy orgullosos. Pero mas de la mitad —segun
la otra— estan insatisfechos con los logros nacionales.

La laboriosidad es un valor en el mexicano, pero es valor subordinado.
Si se ven las cualidades que deben fomentarse en los nifios, las pasivas
(buenos modales, sentido de responsabilidad, honestidad con los demas,
obediencia, toleranciay respeto por los demas) estan muy por encima de las
activas (independencia, imaginacién, sobriedad y espiritu de ahorro, deter-
minacion y perseverancia, sentido de mando y liderazgo). L a responsabili-
dad es el atributo sobresaliente del buen trabajador y al fina de la escala
estan la agresividad y la independencia.

En el sentimiento, las actitudes, las valoraciones y los comportamientos,
la familia aparece como la institucion social fundamental. Pero la confianza
en otras instituciones sociales es apenas regular. Al parecer los mexicanos
no confiamos mucho en los demas: respuestas muy comunes fueron "debe-
mos proceder con cautela’ y "hoy la gente esta menos dispuesta a ayudar”.
La confianza mutua entre jovenes y vigjos es baja.

El mexicano tiene una moral bastante estricta, mas espontanea que
conceptual, muy privatizaday poco organica. Por otra parte, su fe en Dios
y su religiosidad son muy altas.

Entre otros resultados se observa que la mujer "se ha revalorado ante
si mismay ante los demas". "Vive el proceso de modernizacion" Pero para los
mexicanos de menor escolaridad e ingreso los papeles primordialesde la mujer
siguen siendo el cuidado familiar, la atencion del hogar y la procreacion.

Con base en las encuestas s puede afirmar que los valores han cam-
biado en México. En las investigaciones revisadas se detectan diferencias
segun la edad, la escolaridad, el ingreso, el sexo y el tamafio de las loca-
lidades donde residen los mexicanos. Muchos de los cambios se asocian al
avance de la modernizacion, la urbanizacién y la escolarizacion. Pero tam-
bién se fortalecen valores: lafamilia es el espacio vital fundamental y punto
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de referencia para otras realidades; lareligiosidad es altamente significativa,
y la patria, entendida como la gran familia, como estilo compartido, como
sensibilidad compartida, sigue siendo vélida para los mexicanos.

Las investigaciones sefialan la tendencia de los cambios, indican lo que
otros muchos signos estan ya diciendo. Para un historiador

de lo visible a simple vista (...) £ deduce que (...) la quiebra de los valores
establecidos es un hecho, que lajuventud mexicana de ahora rompe con el
pasado. Todo presente da la impresion de ser ruptura del pasado, pero
el actual quizd no sa un presente tipico (...). Desde mediados del presente
siglo = percibe la decrepitud galopante de las creencias y las costumbres de
la modernidad y el asomo de algo todavia sin nombre (...).

(...) Lorazonable es oir sin aspavientos los indiciosdel futuro inmediato
(...). Irrumpe en esta nacion, igual que en otras muchas, un nuevo modo de
sentir y un nuevo modo de pensar.”

CONCLUSIONES

Ahora que las corrientes modernas de administracion estan poniendo
atencion en la cultura, resulta indispensable reflexionar acerca de los as-
pectos de la cultura mexicana —en transicion hacia la modernidad— que
probablemente no hemos sabido detectar, respetar y desarrollar en las orga-
nizaciones.

Diversos autores extranjeros interesados en la administracion compara-
tiva han reconocido que los logros y los medios que utilizan los gerentes en
diversos paises, a pesar de que hacen tareas similares, son influidos por sus
creencias, costumbres y valores, los cuales estan conformados por el entorno
en que operan. Por ello s cuestionan la adaptabilidad de las teorias y
técnicas administrativas y se han interesado en los efectos de la transferencia
de tecnologias administrativas.”* En muchos casos, hay un supuesto impli-
cito acerca del trasfondo cultural: las actitudes y los valores de los mexica-
nos son tradicionales (no modernos), lo cual impide la eficacia y la eficiencia
de las organizaciones. Pero no es posible afirmar que hay culturas inferiores
0 superiores; s6lo hay culturas distintas.

Eva S. Kras ha detectado los aspectos del estilo administrativo norte-
americano que a su juicio son adaptables a México, "aquellos que ya estan
en proceso de cambio". Sin embargo, conviene referirnos a los que ella
considera no adaptables:

hay cierto niUmero de tradiciones y valores culturales de profundo arraigo en
la sociedad mexicana. Se perciben en todos los aspectos del mundo del tra-
bajo (...). Estos son valores que ningln mexicano desea perder o cambiar y
que por e0 no « veran afectados basicamente por ninguna idea nueva o
método importado.
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Kras menciona entre aquéllos a la familia ("prioridad fundamental.
Afectara por este hecho en forma permanente, las actitudes hacia el trabajo
y lamovilidad"), lasensibilidad ("rasgo de la personalidad asociado con el
sentido estético (...). Por eso, se debe estar consciente de la necesidad de la
diplomacia para evitar lastimar susceptibilidades (...) todas las manifestacio-
nes del sentido estético continuaran en lasituacion del trabajo"), el tiempo
("el mexicano medio sigue 'trabajando para vivir' y los aspectos del placer
dentro de su vida siguen siendo muy importantes en su punto de vista
general. El tiempo se sigue considerando una restriccion muy molesta, vincu-
lada con su vida de trabajo"), laética ("si se laentiende como una veracidad
en el sentido absoluto, seguird influida por la prioridad aplica-
da al evitar confrontaciones y pérdidas de prestigio"), el estatus y el logro
("La influencia persistente de familiaresy amistades en la vida privada y
en lavida profesional es incuestionable. Por eso, los ascensos (...) seguiran
fuertemente influidos por los contactos familiaresy los amigos influyentes.
Por eso, el logro seguira ocupando un segundo lugar en términos de reco-
nocimiento y de status").”

Podemos estar o no estar de acuerdo con las conclusiones de la inves-
tigacion de Kras, pero es inteligente seguir estudiando las dimensiones
culturales en México que conforman lavida organizacional y los estilos de
liderazgo y direccioén.

En los Gltimos quince afios hemos escuchado innumerables explicacio-
nes, analisis y diagndésticos de las causas de lacrisis de México. La evolu-
cién del pais ha ido dando forma a una manera particular de ser, pensar y
actuar que, convertida en cultura, engloba e influye en nuestras acciones.
Uno de los componentes que engloba la cultura es la valoracion y las
actitudes hacia el trabajo. Diversos paises asiaticos, limitadosen recursos
naturales, cuentan al parecer con culturas mas preparadas que la mexicana
para hacer presencia en el mundo actual.

¢Es posible cambiar la cultura organizacional y laboral? ¢Es deseable?
¢Hacia donde deberia cambiarse? ¢Cudales valores tipicos de la sociedad
mexicana o de la culturacontemporanea universal favoreceran masel desa-
rrollo de las personas dentro de las organizaciones mexicanas? ¢Esposible
potenciar algunos rasgos del mexicano?

Hay pocos escritos que exploran los rasgos de los mexicanos,
no como algo que requiere cambiarse, sino potenciarse. Pedn ha sefiala-
do algunas caracteristicas del mexicano —mencionadas en las investiga-
ciones sobre comportamiento laboral— que encierran un potencial. (Ver
cuadro 7.5.)
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RASGOS POTENCIALESDEL MEXICANO

INDIVIDUALISMO

Caracteristica

Orgulloso, terco
Aventurero
Voluble

Busqueda de pode
Desconfiado de los deconocidos
Intuitivo

Criterio subjetivo
Evitar ser igual
Improvisado
Despreocupado
Oportunista

Idealista
"Para mafiana ..."

SOLIDARIDAD

Caracteristica

Tendencia a agruparse
Leal

Apasionado, emocional
Buen humor, reajado
Confia en & amigo
Temor a decidir solo
Espontaneidad

Talentos creativos

Potencial

Persistente

Tomador de riesgos
Adaptable, flexible
Influyente

Calculador, previsor
Rapidez de respuesta
Discriminar

Original

Creativo

Enfrenta la incertidumbre
Modifica normas poco
funcionales

Altos retos

Integrar su vida "hoy"

Potencial

Compartir, relacionarse
Comprometido

Sensible

Disfrutar

Comprometerse

Decidir en consenso

No depender de estructuras
rigidas

Crear

FUENTE: Cambio Organizacional, afio VI,nuam. 20, 31 de octubre de 1986, pp. 4-5.

El cambio de la cultura organizacional de una empresa es muy dificil.
Requiere muchos afos, un gran liderazgo, tecnologias de cambio (equipos
de trabajo, sistemas sociotécnicos, circulos de calidad, etc.).” Pero no s trata de
imponer valores religiosos, economicos, familiares o sociales a trabajadores
y empleados.

¢Qué debe hacer el administrador en México con el conocimiento acerca
de la cultura mexicana, de las concepciones de los mexicanos acerca del
trabajo? Los expertos aconsegjan encontrar una mision comun e implantar un
programa de desarrollo organizacional, con un método gerencial y un tipo
especial de liderazgo, asi como ciertas técnicas en el trabajo. Todas estas
dimensiones requieren del uso de simbolismos (por €. crear lemas, héroes,
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triunfadores, ritos y rituales) y de buscar la excelencia para emprender el
vigie al triunfo. Este es un valor en la modernidad. L os esfuerzos por lograr
un cambio cultural en las organizaciones mexicanas en este sentido se ob-
servan cada dia con mas frecuencia.

Pero no debemos olvidar, al querer adoptar una teoria o una técnica
para resolver una tarea o problema, averiguar su procedencia u origen
cultural, y detectar los supuestos y valores basicos que conlleva, para ver
si concuerdan, o son proximos, o son susceptibles de ser absorbidos por la
organizacion que los recibe.” Proceder de otro modo es exponerse al fraca-
s0.” En México hemos importado indiscriminadamente teorias, métodos y
técnicas organizacionales de otros paises. Y con frecuencia pasamos por
alto, por glemplo, que la cultura de Estados Unidos no tiene las mismas
caracteristicas que la mexicana. Desde |los aflos ochenta estamos tratando de
adoptar la moda japonesa y corremos el mismo peligro en que caimos al
copiar los modelos norteamericanos. En Japon familia y empresa forman
casi una unidad social; presentan una homogeneidad en el sistema de valores
tanto familiares como de la organizacion; tienen una manera Unica de pensar
e interactuar dentro de la organizacion. ¢(Son estos elementos comunes a la
cultura mexicana? (Ver cuadro 7.6.)

CUADRO 7.6

VARIABLES INTERCULTURALES DE LAS ORGANIZACIONES
NORTEAMERICANAS, JAPONESAS Y MEXICANA

Variable Norteamericanas Japonesas Mexicanas

Grado en que los Medio. Muy alto. Bajo.
valores y objetivos

de la organizacion

N conocidos y

compartidos con d

personal.

Orientacion al Mediana, con Muy fuerte Baja, con
mercado (calidad, tendencia a tendencia a
servicios, satis- crecer. Crecq por
faccion de las necesidad

necesidades de los
consumidor es).

Estructura basica de Burocr atica- Paternalista Burocratica-
organizacion mecanicista, con (muy parecida al mecanicista.
tendencias a clan).

flexibilizar se.



Variable

Veocidad a la que
estad ocurriendo

un cambio en la
cultura organizacional.

Actitud hacia d
cambio.

Estilo de liderazgo
predominante.

Mecanismos de contral.

Actitud hacia la
autoridad.

Toma de decisiones.

Orientacion basica.

Disposicion de la
gerencia a asumir
riesgos individuales.

Grado de
ritualizacion de las
relaciones formales.

Orientacién de las
relaciones
inter per sonales.

Comunicacion.
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Norteamericanas

Réapida.

Proactiva
(bisqueda cons-
tante de nuevas
formas de hacer
las cosas).

Directivo-
consultivo-
persuasivo, con

tendencia gradual
a la participacion

funcional.
Externos.

Disciplina.

Centralizada-

descendente, con

tendencia a la

descentralizacion.

Al individuo.

Alta.

Bajo.

Hacia la asertividad
y la confrontacion.

Directa, abierta y

franca.

Japonesas

Lenta.

Adaptativa
(tanto cambio
como s
necesario, tanta
tradicion como
sea posible).

Paternalista-
participativo.

Internos.

Respeto y
disciplina.

Decentralizada
(consensual
ascendente).

Al grupo.

Baja.

Muy alto.

Hacia la armonia

y la evitacion
dd conflicto.

Evasiva y
ambigua.

Mexicanas

Lenta, con
tendencia a
acelerarse por
necesidad.

Defensiva (tan
poco cambio
como sea
posible).

Autocr atico-
paternalista.

Externos.

Temor

Centralizada
descendente.

Al individuo

en lo formal,

a grupo en lo
informal.

Baja.

Alto.

Hacia la
diplomacia en
d trato.

Evasiva y
ambigua.
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Variable Norteamericanas Japonesas Mexicanas
Actitud hacia € Se acepta y a veces Se evita. Se evita.
conflicto. £ promueve.

Promociones. Basadas en € Basadas en la No hay un
desempefio y enla antigliedad. criterio
competencia. generalizado,
Réapidas. pero muchas

veces basadas
en las rdaciones

Importancia que se Alta. Muy alta. Media.
da a la capacitacién

y desarrollo de

personal.

Grado en quese Alto. Bajo. Alto.
fomenta la
especializacion.

Grado en que la Bajo. Muy alto. Medio.
empresa s dente
responsable de
proteger a la persona
y de vdar
por su bienegtar.
Participacion dela Media-alta, con Baja, con Media, con
mujer en puestos tendencia a crecer. tendencia a tendencia
bien calificados y crecer en a crecer.
remuner ados actividades muy

especificas.

FUENTE: Horacio Andrade, " Aspectos inter culturalcs de la organizacién. Segunda parte', Alta Direccion,
mayo de 1989, p. 35.

Desde los arios ochenta se ha hablado mucho de excelencia. Se publican
guias para la excelencia, pero tenemos que traducirlas a la realidad mexi-
cana. La clave esta en la propia cultura.

Los momentos de crisis y catastrofes en México han sido escenarios
para mostrar algunos de nuestros valores: cohesién fraterna, laboriosidad,
generosidad, iniciativa, creatividad, responsabilidad, etc. ;:Qué impideen las
organizaciones mexicanas que dichos valores se muestren, sean operativos
y s mantengan?”
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Caso 1. San Lunes

¢Cuéles eran las motivaciones para el trabajo de los artesanos mexica-
nos del siglo xix? ¢(Por quéy para qué trabajaban? Si un administrador
tomara como valida ladescripcién siguiente, ¢cual seria su comportamiento
para aumentar la eficiencia de los artesanos?

Manuel Payno, novelistadel siglo xix, ha hecho una descripcion —"San
Lunes"— de lo que en términos modernos |lamariamos cultura del trabajo
en México, cuando la estructura ocupacional era otra. Segun el censo de
1895, ladistribucién de lapoblacion econémicamente activa por categorias
socioprofesionales era la siguiente:

Trabajadores agricolas y de recoleccion 523 %
Artesania e industria 16.4
Propietarios rurales 6.1
Criados domésticos 55
Propietarios no agricolas y empresarios 4.3
Servicios diversos 3.1
Empleados de establecimientos privados 2.2
Trabajadores de minas 18
Estado y clero 13
Trabajo intelectual 0.5
Otros; profesion desconocida 6.5

Pues bien, de la segunda categor ia, Payno hizo ladescripcion siguiente:

Glorioso, magnifico, espléndido para los artesanos de México, no tienen
durante la semana otra idea, otro pensamiento, otra ilusion. Desde € martes,
los dias de la semana le parecen una eternidad; y sin embargo, trabajan
y trabajan, velan y s fatigan, y se cortan las manos con los insgrumentos y
hacen los mas grandes esfuerzos para entregar la obra e sabado o domingo,
y todos estos sacrificios, todos estos afanes son porque de llegar tiene €
glorioso, € suspirado San Lunes. jQuién piensa en € porvenir! jA quién le
ocurre echar en una alcancia un poco, una minima parte dd jornal para que
tengan siquiera que comer durante tres o cuatro dias! (...). Los hijos andan
sin zapatos, no pueden ir ala escuela porque no hay cuartilla para comprarles
en casa de Abadiano un dlabario y una tabla de cuentas, € casero toca la
puerta, y no hay para pagarle la renta; la accesoria sin una silla; todo dado
al diablo; pero jcomo hade ser de otra maneral Esviernes ya jgracias a Dios!
San Lunes esta cerca, es necesario sacrificarlo todo por este dia sagrado que
los artesanos mexicanos observan con mas exactitud que los musulmanes el
Ramadan. Sélo que entre los asidticos es € ayuno, y entre los americanos la
hartura, la indigestion y la crépula.

El domingo suele & artesano que no ha concluido la obra, trabajar medio
dia para entregarla alas docey cobrar su precio o percibir € resto de su raya.
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Algunos s quedan en su casa, < tiran en su petate cansados y fatigados del
trabajo, = estiran, = revuelcan para hacerse ellos mismos una especie de
masgje, que vuelve a las coyunturas cansadas su elasticidad, y concluyen por
dormirse. Otros, los mas arreglados y hombres de bien, ayudan a la mujer a
peinar a los muchachos y salen muy planchados y limpios a la misa de doce
en la parroquia, regresan, sacan us sillas al patio de la casa de vecindad y
< sientan al sol, a platicar con los vecinos. A latarde, como buenos padres
de familia, van alamaroma de lacalle de Arsinas o a los titeres o entremeses
del teatro de Alconedo; pero siempre hay algo secretoy reservado entre ellos
y lafamilia, y es el San Lunes. Guardan |o que pueden de dinero, s marchan
de la casa a escondidas, porque las mujeres o las queridas s oponen gene-
ralmente a las festividades de San Lunes, y regresan las mas de las veces
heridos o contusos, sin un ochavo en la bolsa, si no es que van a pasar la
noche a la Diputacion.

FUENTE: Manuel Payno, Los bandidos de Rio Frio, tomo I, México, Promexa, 1979, pp. 130-131; Ciro

F. S. Cardosoy otros, La clase obrera en la historia de México, tomo I11. De la dictadura porfirista
a los tiempos libertarios, México, Siglo XXIAJNAM, 1980, pp. 47-48.
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Caso 2. Alfabeto, pan y jab6n

¢Cudl era lajerarquia de necesidades de la mayoria de los mexicanos
a lamitad del siglo XX? Si un administrador comprometido con la excelencia
de su organizacion tomara como valida ladescripcion siguiente, ¢cudl seria
su comportamiento para desarrollar las cualidades de los trabajadores mexi-
canos? ¢Qué impideen las organizaciones mexicanas que el potencial de la
gente se muestre, sea operativo y se mantenga?

Alfonso Reyes, humanista del siglo XX mexicano, en sus reflexiones
sobre el mexicano hizo, antes de que el pais entrara de lleno a la industria-
lizacién, una descripcién (til desde el punto de vista de la culturadel trabajo
en México: "Alfabeto, pan y jabdon":

Degjarse guiar por los ojos no es un mal método, a condicion de andar sobre
aviso. A primeravista, lo que méasresalta e impresiona es la pobreza general
de los mexicanos. Acaso sea nuestro mal por excelencia (...).

Hay dolores fecundos, hay amarguras que hunden, pero luego hacen
rebotar, o rebrotar, desde e fondo las virtudes humanas. L apobreza misma,
la "fiel compafiera de Grecia" que decian los antiguos, modela excelencias
nacionales. L alucha contra los ambientes impropicios engendra € musculo
de las grandes civilizaciones, mucho masque las gratuidades de los paraisos
terrenos. Pero s la escasez 0 @ obstaculo aniquilan la posbilidad, es decir,
la esperanza humana, entonces los pueblos smplemente s desutren y se
consumen.

(...) Cuando la lucha es demental y aspera, cuando € poco dinero esta en
manos de los gobiernos, y los hombres s digoutan ansosamente los cargos
publicos como Unico medio de tener comida y respeto ¢A donde iran lascua-
lidades latentes? Se desarrallan la garra 'y los colmillos, no la inteligencia ni
la conducta. ¢El perfil ded hombre mexicano, Samud Ramos, amigo admirado
y querido? Lo veremos claro cuando alimentemos a nuestro hombre, cuando
lo reconciliemos con la existencia, cuando pueda disfrutar de cierta autar quia.

¢Cudl serd entonces egte perfil? (Qué dard de si nuestra gente cuando
haya resudlto y edificado la base de sustentacion? (...). Hasta hoy todos vivi-
mos aqui un poco a trompicones, y menos mal los que de veras podemaos
Ilamarnos privilegiados. Pero nosotros mismos traemos cara de mala con-
ciencia. Sabemos que hay cadaver en la bodega. Cuando pensamos en €
pais, vagamente nuestra subconsciencia nos representa inmensos reductos de
poblaciones que arrastran una existencia infrahumana. ;Qué seré este pueblo,
una vez que todos sus hombres hayan tenido acceso al Hombre? Entonces, y
sélo entonces, sabremos lo que da de si nuestro pueblo.

(...) "Alfabeto y jabon", decia hace afios José Vasconcelos, pensando en
la necesidad de recongtruir bioldgica y culturalmente nuestra sustancia huma-
na. Alfabeto, pan y jabon, hay que decir. Y todo lo deméas s os dara por
anadidura.

FUENTE: Alfonso Reyes, Lax en lafrente, México, Porrtiay Obregén, 1952, pp. 75-77.
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Caso 3. L aindisciplina, el desorden y el "ahiseva"

Imaginese a un gerente de una empresa mediana en México a qu.'en se
ha confiado un programa de calidad-productividad. Esta persona cree que los
rasgos predominantes de laculturalaboral mexicana son laindisciplinay el
desorden, el "ahise va"y el "valemadrismo", lamediocridad, lairresponsabi-
lidad, el incumplimiento, laimpuntualidad, el faltismo. ¢;Qué éxito le augura?

Victor E. Molina escribié con desenfado, en ladécada de |os ochenta del
siglo XX, dos libros acerca del mexicano. De ellos entresacamos algunos
parrafos que reflegjan los rasgos antes mencionados.

« Botellas de refrescos vacias 0 a medio consumir sobre los escritorios, cgas
con documentacién revuelta por todos lados, polvo, papeles Utiles o indtiles
en el suelo, archivos desordenados donde cada quien toma o que le viene en
gana y nadie regresa nada a su lugar; (...) personal que llegatarde, corrillos
por todas partes (...). Jefes que no dan gjemplo y exigen a veces a los demés
lo que ellos no cumplen (...). Relojes parados o siempre atrasados por falta
de atencion (...).

Letreros con instrucciones que nadie cumple (...). El tablero de avisos
Ileno de comunicaciones meses atrds colocadas. Los sanitarios sucios, faltando
siempre papel (...).

La pachorra para que los obreros inicien las labores no superados por los
empleados; el poco interés por hacer bien el trabajo; la blsqueda de pretextos
para no laborar o hacer 1o menos posible (...); los frecuentes errores que
provocan pérdidas a la empresa y el poco aprovechamiento integral de la
materia prima que hacen aumentar el desperdicio; las enfermedades simula-
das que provocan un descanso de tres dias o las visitas periddicas a Seguro
Socia (...).

e S ago no quedo bien gustado pues"ai s va'. Si lapinturaesta fresca
pero urge el embarque, pues "ai = va'. S € logotipo de la compafiia esta
chueco, pues "ai = va' (...).

Pero no sélo el "ai s va" es la norma para hacer las cosas en nuestras
empresas, sino en adicion a ello esta el valemadrismo que no representa sino
el masgrande desprecio a la autoridad. Las cosas s hacen mal y a sabiendas
de que no estan bien hechas, cuando s reclama lo pésimo que result6 el
trabajo surge la expresion de "me vale madre".

e En nuestro pais nadie puede ir de prisa porque a las primeras de
cambio tiene que detenerse esperando que algun irresponsable s disponga
a cumplir la parte que le corresponde dentro del trabajo programado (...).
"Es que no sabia", "es que me equivoqué", "disculpe que le haya dado esto
por aquello”, "perdone pero s me olvidd"; estas y otras frases son €l pan
nuestro de cada diay contra eso nada s puede hacer.

e "El ofrecer no empobrece, el cumplir es lo que aniquila" reza un refran
que encierra una gran verdad. En nuestro pais todo el mundo ofrece, o
mismo el politico que el empresario o €l trabajador. "Te prometo que de aqui
en adelante voy a.." es lo mascomin (...).
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Esta falta de cumplimiento se reflgja, después, en una cadena en donde
por no cumplir uno no cumplen tampoco los demas; de ahi que en nuestro
pais todo lleva su tiempo. "Lacosa es camada’ (...).

¢ Lapuntualidad nunca ha sido virtud del mexicano. Que algo salga en
una ocasioén como se desea es una mera casualidad. Lousua es que haya que
esperar y esperar, virtud esta que hay que gercitar una y otra vez hasta
adquirir el habito de la paciencia.

FUENTE: Victor E. Molina Aznar, Como se " trabaja" en las empresas mexicanas, San Luis Potosi, Ed.
Molina, 1976, pp. 9-11, 35-37 y 103-106 y Vida de cuadritos del mexicano. Cosas que le chupan
el higado..., México, Diana, 1983, pp. 104-105.
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Caso 4. La laboriosidad nortefia

Un administrador regiomontano de los afios noventa recibe una comu-
nicacion de un soci6logo que trabaja en la empresa, en la cual se anexa un
articulo acerca de la cultura del trabajo en Nuevo Ledn, publicado en la
vispera del dia del trabajo en 1989. El articulo trata de la laboriosidad
nortefia y muestra algunas preocupaciones acerca de los cambios de fin de
siglo. ¢(Qué tipo de preguntas se haria el administrador? A continuacion
transcribimos algunos parrafos significativos:

El sentido de laboriosidad, de empefio, de eficiencia, sélo puede ser logrado
a través de la industria maquiladora mediante la coercién de ser despedido,
puesto que pasar al paro forzoso es la ley de la reindustrializacion, ademas,
s=r desempleado es ser simbolo de la heterogeneidad de los intereses en juego
en el norte del pais. En la medida en que el obrero entra a procesos automati-
zados tanto de flujo continuo y discreto, €l esfuerzo fisico es superado por €l
mental, aunque también repercute sobre el mismo y el riesgo a los accidentes
y catastrofes industriales son mucho mas factibles ahora que en el pasado.
Cuando = pierde la idea de totalidad social, e surgimiento de la mez-
quindad o la autodestruccion se convierten en patrones de comportamiento
respecto a la laboriosidad, a la familia y a la nacion.
(...)
Asi, afinales del presente siglo, los vigjos discursos del barbaro del norte
que construyé un estado con sentido de la laboriosidad, se encuentran hoy
seriamente amenazados por € barbaro de la calle. De continuar esta légica,
de un proceso de socializacion con fuertes dimensiones determinantes hacia
la enagjenacion, desde el ser nacional hasta la actividad laboral, podrian condi-
cionar o en su defecto liquidar la vigja historia del culto d trabagjo, a oficio, a
la puntualidad, a horario de trabajo y perder en e corto tiempo, los rasgos cul-
turales que posibilitaron la conformacion de nuestra entidad por varios siglos.
(...) El mito de la laboriosidad del regiomontano s cruza con el mito del
proceso desindustrial izador-reindustrializacion. Habra nortefios que puedan
incorporarse a la modernizacion industrial. Todo indica que si. Pero también
parece que es importante que los nortefios y regiomontanos encuentren nuevas
formas de conciencia para la socializacion del conocimiento que busgue la pro-
teccion al proceso de aniquilacién instalado en estos Ultimos cinco afios (...).
(...) Quiza € reto que tiene el mito del regiomontano para seguir sobrevi-
viendo sea poner la educacion al servicio de una cultura del trabajo que no de
lugar a proceso desnacionalizador que ya hace estragos en nuestra frontera.
Asi, hablar de una cultura del trabajo en e noreste del pais, es hablar de
una cultura por la viday para la vida; es s6lo cuestion de humanidad.

FUENTE: Raul Rubio C.y Francisco Veloquio, " Culturade trabajo en e estado de Nuevo Ledn™,
El Porvenir, Monterrey, 29 de abril de 1989, p. 4c.
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CAPITULO 8

CALIDAD DE VIDA LABORAL EN MEXICO®

INTRODUCCION

Los avances cientificos en el area laboral han demostrado que conforme
aumentan los niveles de calidad de vida laboral aumentan también los nive-
les de satisfaccion. Esto también nos dice que la satisfaccion laboral esta
determinada, entre otras causas, por la calidad de vida en el trabajo.

¢Qué importanciaadministrativatiene la satisfaccion laboral? L a satis-
faccion disminuye ciertos comportamientos y actitudes opuestos a la pro-
ductividad del trabajo, por ejemplo, el ausentismo y larotacion del personal,
cuyas relaciones con la insatisfaccion se han demostrado ampliamente por
medio de investigaciones.
Satisfaccion  y productividad. No estan suficientemente comprobadas las
relaciones entre la satisfaccion laboral y el desempefio, de tal manera que
no podemos afirmar que al aumentar la satisfaccion de las personas aumen-
tara significativamente su productividad. De hecho, la relacion entre satis-
faccion y productividad tiende a ser positiva, segliin la evidenciade muchos
estudios, pero la contribucion de la satisfaccion como causa de mejor des-
empefio no es suficientemente significativa.

Se han encontrado tres direcciones posibles de estas relaciones: a) al
incrementar la satisfaccion mejora el desempefio, b) al mejorar el desempe-

CALIDAD DE VIDA COMPORTAMIENTO
EN EL TRABAJO

negativo

Figura 8.1. Calidad de vida, satisfaccion y comportamiento laboral

211



212 LA ADMINISTRACION EN DESARROLLO

flo aumenta la satisfaccion, y c) al mejorar los beneficios y recompensas del
trabajo incrementa tanto el desempefio como la satisfaccién.’

En cambio, si existe evidencia suficiente para afirmar que la insatis-
facciéon laboral es causa de comportamientos antagénicos a la productivi-
dad; habiamos dicho que la insatisfaccién aumenta las probabilidades de
ausentismo y rotacién, y también existe cierta evidencia de que la insatis-
faccion aumenta la probabilidad de conductas como apatia y resistencia a
cooperar.*

La insatisfaccion laboral puede tener altos costos econémicos y sociales,
cuyas repercusiones pueden ser muy graves sobre todo si afectan la salud
fisica y psiquica de los individuos. Se ha comprobado, por ejemplo, que
ciertos tipos de trabajos causan lesiones letales para el organismo humano.’
Estos motivos, aunados al derecho humano elemental de tener un trabajo
satisfactorio, justifican plenamente los esfuerzos en favor de incrementar la sa-
tisfaccion laboral.

El reconocimiento de relaciones més concretas de causa-efecto entre
satisfaccion-calidad de vida laboral, satisfaccion-motivacién y satisfaccion-
desempefio requiere todavia mayores esfuerzos. De aqui que algunos enfo-
ques humanistas propaguen tenazmente la participacion de los trabajadores
en las decisiones relacionadas con el trabajo para hacerlo mas productivoy
satisfactorio, sin tener que recurrir a la respuesta, aln insegura e imperso-
nal, de los modelos teéricos vigentes.

EL MOVIMIENTO DE CALIDAD DEVIDA ENEL TRABAJO

En lamayoria de los paises del mundo se ha optado por la industrializacion
masiva como una forma de progreso y de satisfaccion de las necesidades
materiales del hombre. Pero esta forma de organizacion industrial ha tenido
grandes costos sociales y psicol6gicos debidos principal mentea la mecani-
zacién y burocratizaciéon del trabajo. Diversos movimientos laborales han
buscado atenuar, reformar y hasta revolucionar estos sistemas de trabajo.
Tales movimientostienen en sus fundamentos alcanzar una mayor partici-
pacion obrera en las decisiones laborales, la humanizacién del trabajo y el
mejoramiento integral de la calidad de vida laboral.

Este es el caso del movimiento surgido en Europa Occidental bajo el
nombre de Movimiento por laCalidad de Vida en el Trabajo cuyos princi-
pios y métodos han logrado avances sobresalientes en beneficio de emplea-
dos y trabajadores sin necesidad de provocar largos y penosos conflictos
obrero-patronal es.

El término Calidad de Vida en el Trabajo (CVT) se acufié para identificar
los problemas y necesidades vinculados a los bajos niveles de bienestar
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habidos en los lugares de trabajo. Con el paso de los afios se ha venido
desarrollando el concepto hasta incluir una dimension comprensiva y total
de lavida laboral. Calidad de Vida en el Trabajo tiende a significar en la
actualidad, la medida con la cual el trabajo proporciona bienestar integral
a los trabajadores.

El efecto de este movimiento ha sido tan importante que organismos
internacionales como laoit, laoecp y launesco, asi como los gobiernos
nacionales de treinta naciones han incorporado programas de calidad de vida
laboral en sus actividades. Segln la gaceta Cambio Organizational, publi-
cada en México:

En los EUA hay mas de 2000 procesos en este sentido en Canada mas de
3 000; y en Europa, sobre todo en los paises escandinavos, ya es una forma
de vida. También en decenas de empresas alemanas, francesas inglesas y de
los Paises Bajos. En Japén, no obstante, el concepto apenas s s conoce o
maneja, al igual que sucede en otras economias asidticas;, pero en Australia
y Nueva Zelandia laCVT es algo muy aceptado. En Latinoamérica hay casos
aislados en Brasil, Perl, Venezuela y Colombia.®

El movimiento europeo tuvo algunas relaciones con la corriente huma-
nista de Norteamérica, aunque |los pensadores estadounidenses han sido siem-
pre parcos en sus ideas de democracia organizacional. Las teorias norteame-
ricanas suelen poner la responsabilidad (y el poder) en un solo lado: la
gerencia, para que ésta administre y controle la participacion. Esta vision no
es muy convincente para el sector laboral y debilitalaparticipacion general
en el esfuerzo por mejorar tanto la calidad de vida laboral como la produc-
tividad.

En México el concepto de calidad de vida laboral es casi desconocido
y solamente unas pocas organizaciones avanzadas tienen programas serios
de CVT. Lacitada gaceta Cambio Organizacional, ha publicado datos sobre
esas pocas empresas mexicanas (por €. Cydsa, Dasa, Metalsa, Hylsa,
Condumex, GM) que hacen esfuerzos sistematicos para construir un nuevo
modelo de vida laboral.

Elementos para construir un nuevo modelo de vida laboral

Tomando en cuenta los contenidos fundamentales del movimientode calidad
de vida laboral en diversos paises del mundo, proponemos a continuacién
los elementos bésicos para construir nuevos modelos de vida laboral en las
organizaciones:

¢ Se establece un pacto abierto entre empresa y trabajadores, fijando en
este compromiso objetivos de beneficio mutuo.
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Colaboracion madura entre los sindicatos y la direccién, buscando los
aspectos de mutuo beneficio.

Compromiso por el perfeccionamiento continuo de los productos y ser-
vicios, con la critica y el andlisis inteligente de todos los involucrados
en el proceso productivo. Involucramientoreal, no paternalista ni ma-
nipulado.

Mayor énfasis en el trabajo en equipo y en objetivos grupales que en
individuales. Evaluacion del desempefio por resultados de equipo. Los
equipos operan con bastante autonomia.

Capacitacién y desarrollo constante de los trabajadores en aspectos selec-
cionados no sélo por la organizacion, sino también por los capacitandos.
Participacion de obreros y empleados en decisiones operativas y tacticas
sobre el contenido del trabajo y sus condiciones. La participacién de
obreros y empleados se concentra principalmente en el redisefio del
trabajo, para que sea mas productivo, mas agradable, mas interesante,
més variado.

Los obreros y empleados tienen participacion en los productos financie-
ros generados por incrementos en la productividady la reduccion de
costos. La gerencia se compromete a contabilizar honestamente los pro-
ductos del trabajo y acepta la intervencion de un representante del tra-
bajo en el registro de laproductividad.

Con los frutos de una mayor productividad, empresa y trabajadores
disefian programas de mejoramiento integral de las necesidades huma-
nas: vestido, vivienda, alimentacion, salud, transporte, educacion, segu-
ridad, diversion.

Incrementar la seguridad de conservar el empleo y basar la permanencia
en el trabajo en la participacion productiva de las personas.
Liberacion al maximo de las presiones y barreras burocraticas para la
innovacion y laproductividad.

Planeacion de carreras laborales-individuales para poder contar con un
futuro deseable y digno.

Delegar en los equipos de trabajo el control sobre las propias tareas y
el control sobre el lugar propio de trabajo. Esto es delegar la autoridad
para realizar aquello sobre lo que uno es responsable.

Disefar el trabajo para facilitar aprendizaje y crecimiento constante
Reconocimiento por las contribuciones de los trabajadores a la organi-
zacion, recompensadas con beneficios econémicos, ascensos 'y capacita-
cion superior.

L a apertura de canales de comunicacion intergrupales para aumentar el
contacto de los trabajadores con otros miembros de la organizacion, asi
como canales de retroalimentacion para que los grupos reciban informa-
cion directa e inmediata sobre su desempefio.
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e Laimplantacion de sistemas de remuneracién compatibles con los incre-
mentos directos en la productividad de la organizacion.

e Laimplantacién de sistemas de canalizacion de conflictos que aseguren
la participacion de las partesy aumenten las posibilidades de justicia y
equidad.

e El desarrollo de un modelo de comunicacién que permita el intercambio
libre y ordenado de informacién sin barrerasjerarquicas o burocraticas.

e Supervision del trabajo centrada y manejada por los propios grupos de
trabajo.

e Gestion y liderazgo basada en laconfianza, el respeto y el compromiso
con la productividad y la calidad de vida laboral.

Como s puede observar, los modelos de CVT se basan en la unidad
grupal mas que en la individual. Estos grupos son relativamente autoges—
tionados, tienen laresponsabilidad de una unidad de producto o del proceso
completo y toman decisiones sobre objetivos, métodos, responsabilidades y
funciones directamente relacionadas con el trabajo. Participan activamente
en el disefio del trabajo, las remuneraciones, la disciplinay, en general, en
la administracién de las condiciones de trabajo.

Objetivos del movimiento de calidad de vida en el trabajo

De larevision detallada de un buen niamero de definicionesy ambitos deCVT
Ilegamos a concluir que los siguientes son sus principales objetivos:

e Compensaci6n econémica justa y adecuada a la contribucién marginal
del trabajo (y del esfuerzo) realizados.

e« Condiciones fisico-ambientales que aseguren un ambiente de trabajo
sano y seguro.

e Condiciones sociopsicolégicas que favorezcan el desarrollo de las capa-
cidades humanas; relaciones sanas de trabajo que permitan la integra-
cion social y la participacion activa de los trabajadores, asi como segu-
ridad de buen trato, reconocimiento y permanencia en el empleo.

¢ Contenido del trabajo que asegure aprendizaje, avance y crecimiento
personal en el trabajo. En esta dimension el trabajo debe adquirir en lo
posible relevancia social y permitir la realizacion de las capacidades
humanas.

e« Ciertamente el pensamiento y la accion de CVT estan centrados en el
bienestar humano, en la satisfaccion integral de las necesidades huma-
nas a través del trabajo y en el desarrollo 6ptimo de sus facultades
fisicas y mentales; pero su filosofia y método tienen también una firme
conciencia de productividad. La creencia esencial es que el trabajo debe
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y puede generar mayor bienestar humano compatiblemente con una mayor
productividad.

Estas ideas, que ya s convierten en hechos en algunas partes del mun-
do, pueden parecer utdpicas en México. Pero verlo asi es pesimista 'y derro-
tista; la situacion del pais exige un nuevo paradigma laboral que favorezca
el crecimiento sin luchas desgastantes, tantas veces estériles entre trabaja-
dores y empleadores.

Creemos que en el ambito laboral urgen cuatro acciones para renovar
el cauce de la sociedad mexicana: a) abrir nuevos canales de comunicacion
obrero-patronal; b) implantar sistemas de trabajo altamente productivos; c) dise-
flar sistemas de redistribucion de los beneficios econémicos y psicologicos
generados por la productividad; d) disefiar formas de canalizacién de con-
flictos que aumenten la participacion de las partes, y las posibilidades de
justicia y equidad.

El presente estudio es una contribucion modesta. Su objetivo es obtener
informacion de primeramano sobre los niveles de satisfacciéon con lacalidad
de vida laboral en una muestra grande de trabajadores mexicanos. De estos
datos podremos vislumbrar cauces interesantes para el mejoramiento de la
calidad de vida laboral en México.

EL ESTUDIO DEL A SATISFACCION LABORAL

En los paises desarrollados de Norteamérica y Europa s ha formado gran
polémica sobre el significado y las causas de la insatisfaccion laboral. La
blsqueda de trabajo bueno y satisfactorio ha respondido tanto a ideales de
justicia como a la busqueda de una mayor eficiencia organizacional.

Simplificando el alegato identificamos grosso modo dos maneras de
entender el problema.

L os enfoques conductuales o psicologicos

De acuerdo con este enfoque la insatisfaccion laboral es causada principal-
mente por la simplicidad de los trabajos disefiados de acuerdo con esquemas
tayloristas y burocraticos. Los seguidores de estos enfoques sostienen que la
falta de retos y de variedad en el trabajo ocasionan aburrimiento, apatia,
resistencia y baja productividad. Estos enfoques enfatizan las relaciones
entre la personalidad del individuo, el trabajo y la organizacion.

Los enfoques psicologicos tienden a creer que €l trabajo tiene significa-
do en la medida que el trabajador va trascendiendo necesidades y retos
superiores. Sus seguidores son normalmente estudiosos de las ciencias del
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comportamiento humano y proponen el redisefio de organizaciones y siste-
mas de trabajo de acuerdo con modelos participativos, pero vistos como
estrategias gerenciales.’

Los enfoques laboristas

Estos sostienen que la insatisfaccion laboral no tiene causas comunes sino
que depende de las caracteristicas sociales, culturales y ocupacionales de la
gente. Los seguidores de enfoques laboristas —entre quienes se encuentran
estudiosos de la teoria organizacional y de las relaciones industriales, asi
como algunos economistas y sociologos— explican que la caida en los
niveles agregados de satisfaccion obrera, o el aumento de conflictos labora-
les, ausentismo o rotacién se debe a cambios en las condiciones econémicas,
demograficas y ocupacionales de los sectores laborales. Sus opciones de
mejoria estan asociadas con la negociacién colectiva, el sindicalismo, la ca-
lidad de vida laboral y otros esguemas organizacionales que favorecen la
participacion general de los trabajadores en la toma de decisiones.’

Las relaciones entre satisfaccion y calidad de vida en el trabajo

Indudablemente ambas corrientes han contribuido al entendimiento del feno-
meno de la satisfaccion e insatisfaccion laboral. Para los propositos de esta
investigacién no es importante conciliar sus diferencias sino reconocer las
aportaciones Utiles para entender los casos investigados en este trabajo. Con
este proposito, seleccionamos una serie de conceptos tedricos, que a nuestro
juicio, explican las relaciones entre calidad de vida laboral y satisfaccioén:

Las necesidades humanas. El hombre es una criatura movida por
necesidades que deben ser satisfechas constantemente. Toda accion humana,
incluyendo el trabajo, estd movida por el deseo de satisfacer ciertas necesi-
dades, las cuales son universales en su esencia pero culturales en su expre-
sion y medio de satisfaccion.” (Ver figura 8.2).
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NECESIDADES HUMANAS CAUSAS DE
INSATISFACCION LABORAL

De realizacion: ¢ N Falta de participacién, de interés, de
desarrollo del potencial humano creacion, de autonomia, de aprendiza-
je, de entendimiento
1~
De auto estima: A L as anteriores mas: descalificacion y
imagen de sl mismo, falta de preparacién, de valoracion de
estatus, autovalores, trabajo, de fragmentacién de trabajo.
reconocimiento
n
Sociales: Las anteriores mas: marginacion,
pertenencia social, aceptacion masificacion, hostilidad laboral, com-
de los demés, afecto, estima, petencia exagerada, conflictos.
confianza, reconocimiento.
De seguridad: Las anteriores mas: discriminacion,
permanencia, estabilidad, injusticias laborales, trabajo eventual,
proteccién, integridad fisica riesgos y accidentes, subempleo.
y psiquica.
Fisiol6gicas: Sueldos insuficientes y condiciones
aire, alimento, agua, deficientes de trabajo.

vestido, casa.

Figura 8.2. Causasde insatisfaccion laboral de las necesidades basicas de las personas

Satisfaccion  y actitudes. L a satisfaccion laboral es una actitud o estado
de bienestar en relacion con los diferentes factores que componen el trabajo
y su medio ambiente, o sea la calidad de vida laboral. Como tal, la satis-
faccion puede medirse en un continuo desde un extremo positivoal extremo
negativo.”

Satisfaccion  y calidad de vida laboral. EI nivel de satisfaccion con el
trabajo es un indicador de la calidad de vida laboral sélo si aceptamos que
las percepciones y actitudes de los trabajadores son un parametro objetivo
de los niveles de calidad de los componentes internos y externos de un
trabajo."” Este indicador, sin embargo, tendra siempre un valor relativo a la
cultura y el contexto especifico donde se utilice, incluido el nivel de
concientizacién social. Solamente asi podemos entender que los trabajadores
mexicanos manifiesten mayores niveles de satisfaccion laboral que sus co-
legas norteamericanos, siendo que los niveles de calidad de vida laboral son
mucho mejores para estos Ultimos. Los siguientes tres argumentos comple-
mentan esta relacion.
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El valor de las necesidades. Sabemos que la satisfaccion laboral depende
del grado en que se satisfacen las necesidades del individuo por medio del
trabajo y del valor dado a cada necesidad.” Las necesidadesy sus valencias
no se dividenu ordenan de acuerdo con una loégica inflexible (por ejemplo,
jerarquia de necesidades, o factores higiénicos vs. motivadores) sino que
estan determinados por el comportamiento situacional de factores culturales
(valores), econémicos (condiciones de mercado), sociales (grupo social),
psicoldgicos (autoestima) y ocupacionales (nivel jerarquico).

Caracteristicas dd contexto

Satisfaccion Necesidades indivi-  Grado valenciao Grado de cumplimiento orea
laboral = duales asociadas con + intensdad puesta lizacion de las necesidades a
e trabajo en una necesidad  través del trabajo.

Figura 8.3. Elvalor de las necesidades

La importancia de las expectativas. La satisfaccion laboral depende
también de las expectativas y metas especificas de un individuo en una
situaciéon de trabajo especifica y, en general, en la vida. La expectativa es
el grado de satisfaccion esperado de una necesidad o deseo en relacion con
los merecimientos o esfuerzos personales hechos para lograr la satisfaccion.
El nivel de satisfaccion de una expectativa-necesidad depende de la percep-
cion individual de justicia, resultado de la comparacién de los beneficios
esperados contra los obtenidos.” (Ver figura 8.4)

Percepciones de lo invertido
en el trabajo

- conocimiento y habilidad

- experiencia y antigliedad

- educacion y capacitacion

- esfuerzo y lealtad Beneficios
esperados

Percepciones sobre

e trabajo

- nivel jerarquico

a=b satisfaccion
- grado de dificultad

a<b insatisfaccién, culpay

- responsabllldad hostilidad

- importancia

Resultados del trabajo Beneficios
compensaciones econémicas obtenidos

- trato y reconocimiento
- logro y avances

Figura 84. Determinantes de la satisfaccién en funcién a expectativas y percepciones
(cfr. Edward Lawler, Motivation in work organizations,
Monterey, Cal., Brooks/Cole, 1973, p. 64.)
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La conciencia laboral. Las percepciones, expectativas y hecesidades
laborales estan determinadas por la historiasocioeconémica de un individuo,
grupo social o pais, y por el grado de conciencia sobre las condiciones de
vida en relacién con otros individuos, grupos sociales y otros paises.*

El significado del trabajo. EIl papel del trabajo en la vida es particular-
mente importante para determinar el significado del trabajo y por ende los
niveles de satisfaccion laboral. La diferencia méas clara resulta entre el
significado instrumental del trabajo (medio para conseguir otros fines) y
el significado expresivo (un fin vital en si mismo).*

Asi, el trabajo fabril, asalariado, dependiente y fragmentado dificilmente
puede motivar la dimension expresiva del hombre, por 1o que incrementar al
maximo su valor instrumental (mas salario, menos trabajo, mayor comodi-
dad, ascensos) resulta ser una conducta racional con los trabajadores.

En general, los individuos buscan trabajos que les sean psicoldgica y
econémicamente recompensantes. Estas dimensiones son convergentes.

La teoria econémica nos lleva a predecir que conforme los trabajos s hacen
mejor pagados y mas seguros, la utilidad marginal del ingreso adicional
disminuye y la utilidad marginal relativa de los beneficios no econémicos
aumenta. La hipdtesis psicoldgica sostiene que conforme las neesidades de
mas bajo nivel = satisfacen, las necesidades de mayor nivel pasan a sr mas
importantes.”

Lo anterior es consistente con muchas investigaciones que revelan que
a mayor jerarquia del trabajo (el cual es también mejor pagado) mayor inte-
rés en las recompensas no econémicas, lo cual no es lo mismo que menor
interés en las recompensas econémicas. Por |lo tanto, las variables econémi-
cas (sueldo, prestaciones, etc.) son tan importantes para determinar el nivel
de satisfaccion laboral como las variables psicoldgicas (reconocimiento,
creatividad, etc.).

El nivel socioeconémico y otras variables. Las variables sociodemo-
graficas y ocupacionales como edad, sexo, educacién, ocupacién y grupo
socioecondmico determinan diferencias en las actitudes laborales y en los
niveles de satisfaccion.” Es de esperarse que a mayor educacion (capital
humano) mejor salario y mejor empleo. La satisfaccion laboral también
parece aumentar con la edad, con la antigiiedad y con el nivel jerarquico
(éste a su vez depende en parte de la educacién y la experiencia).”

El estado de la economia. Dicho lo anterior podemos comprender mejor
que el estado general de la economia y de los mercados de trabajo tienen
gran influencia sobre la calidad de vida laboral y sobre las expectativas de
los trabajadores vy, por tanto, determinan en parte los niveles de satisfaccién
laboral. La inflacion, por gjemplo, afecta al poder adquisitivo del salario, y el
incremento en las tasas de desempleo disminuye la expectativa de movilidad.”
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El segmento laboral. Las condiciones de empleo no son iguales para
todos y estas diferencias influyen en las necesidades, expectativas y niveles
de satisfaccion. Para comprender mejor las diferencias laborales no es
suficiente tener en cuenta solamente las leyes de la competencia econdmica,
sino aceptar que la estructura de los mercados de trabajo es muy rigida
y esta muy dividida en segmentos de mayor a menor riqueza y organizacion.
El segmento al que pertenece una empresa (primario vs. secundario, for-
mal vs. informal) determina la calidad de vida laboral. Los segmentos
mas pobres han sido poco estudiados y la logica de la teoria de satisfac-
cion laboral responde mas a las condiciones de sectores ricos y bien orga-
nizados.”

Los niveles de sindicalizacion. Influyen sobre el grado de conciencia de
los trabajadores en relacién con la calidad de vida laboral y los beneficios
obtenidos a cambio del trabajo.*

El contexto. Ninguna de las relaciones del individuo con la calidad de
vida laboral suceden al margen de un contexto mucho mas amplio que
determina en su origen los resultados en las actitudes de satisfaccion. El
contexto cultural determina los valores que las personas llevan a su trabajo.
Se ha demostrado que la comunidad define en el individuo el significado y
la ética del trabajo asi como sus expectativas laborales.”

El contexto socioeconémico determina las expectativas econémicas de
los individuos. Las economias en crecimiento fomentan altas expectativas
de empleo e ingresos, a la vez que generan abundantes oportunidades de
movilidad, mientras que lo contrario es cierto para economias en recesion.
Por su parte, los niveles de desarrollo tecnolégico determinan el disefio
técnico de las organizaciones y, por tanto, los sistemas de trabajo en general.

Los niveles de desarrollo educativo, de sindicalizacion y de desarrollo de
los mercados laborales de una sociedad forman también parte del contexto
y determinan significativamente la conciencia laboral, la cual a su vez da
forma a las necesidades, expectativas y actitudes de los individuos en rela-
cion con su trabajo.

En resumen, la satisfaccion con la calidad de vida laboral esta determi-
nada por las complejas y variadas relaciones entre todos los factores que
componen una situacion de trabajo, y no existe evidencia suficiente para
determinar laimportanciarelativade cada factor interviniente; por tal motivo,
el administrador de la calidad de vida laboral deberd considerar tantos
factores como le sea posible para tener una vision ampliay bien fundamen-
tada de la situacién que s presta a intervenir. A continuacién presentamos
los diversos tipos de factores que intervienen en las relaciones entre calidad
de vida en el trabajo y satisfaccion. Hemos agrupado estos factores en un
modelo que manifiesta parcialmente las relaciones entre satisfaccién y cali-
dad de vida laboral. (Ver figura 8.5)
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- Caracteristicas personales.

- Caracteristicas del trabajo y de la organizacion.

- Motivos, necesidades y expectativas del individuo.

- Grado de inversién personal en el trabajo.

- Resultados y recompensas del trabajo.

- Percepciones del individuo.

- Actitudesresultantes de satisfaccidn-insatisfaccion y su repercusion en la
conducta posterior.

- Caracteristicas socioeconémicas y culturales de una situacion laboral (con-
texto).

L as relaciones entre estos grupos de factores ocurren en distintos momentos,
que acumulandose van formando ciclos de diversaduracién e intensidad, sin
que pueda determinarse un principio ni un finad. Por todas las diferencias
que existen entre individuos, organizaciones y paises no se puede generalizar
el comportamiento de las relaciones entre estos factores. Laimportancia
relativa de cada factor asi como la direccién de su influencia debe ser
medida y entendida en situaciones y contextos especificos; ésta es, en ultima
instancia, responsabilidad concreta de los administradores de las organiza-
ciones y de los trabajadores.

CALIDAD DEVIDA LABORAL EN MEXICO
Calidad de vida en el trabajo: un mandato de ley

México tiene una gran tradicion laboral. Desde los comienzos del siglo XX
se crearon leyes que incorporan los derechos sociales y econémicos de los
trabajadores mexicanos. El articulo tercero de laL ey Federal del Trabajo se
refiere al mandato constitucional de asegurar un nivel decoroso de calidad
de vida laboral, obligando a los empleadores a cumplir, cuando menos, con
las condiciones generales siguientes:

- Salario minimo general y salarios minimos profesionales

- Duracion maxima de una jornada de trabajo

- Dias de descanso obligatorios

- Vacaciones anuales y primavacacional

- Aguinaldo

- Reparto de utilidades

- Libertad de asociacion sindical

- Capacitacion para el trabajo

- Seguridad en el empleo

- Incorporacion alos sistemas nacionales de salud (IMSS-ISSSTE) y vivienda
(rNFONAuvrr)
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- Proteccién contra riesgos y accidentes
- Derechos de antiguedad

Por medio de estas condiciones generales de empleo, la ley busca garantizar
la vida, la salud y el bienestar de los trabajadores, asi como asegurar un
trato igualitario basado en el respeto a la libertad y la dignidad del traba-
jador (Ley Federal de Trabajo, Art. 3°).

CARACTERIS- MOTIVOS INVERSION
TICAS NECESIDADES PERSONAL EN

PERSONALES i 5 EXPECTATIVAS . EL TRABAJO

. 1

Edad, educacion, \ 9 Fisioldgicas, 1 f Capital humano,

sexo, origen, seguridad, poder, conocimiento,

experiencia, sociales, afiliacion, experiencia,

inteligencia, logro, autoestima, habilidades,

nivel socioeco- reconocimiento, esfuerzo

némico, valores. autorrealizacion. antigiiedad, lealtad.

A

CARACTERISTICAS DEL TRABAJO Y LA ORGANIZACION

Contenido dd trabajo, complgjidad, variedad,
responsabilidad, importancia. Comparfieros y
grupo de trabgjo. Jefe y autonomia. Condiciones
ambientales de trabajo. Nivel jeréarquico
y edtatus. Tipo, tamafio, filosofia,
objetivos, politicas, estrategias, estructuras,
procesos de a organizacion.

4L

«r
RESULTADOS Y RECOMPENSAS
Trabajo y reconocimiento. Logroy
productividad. Oportunidades de
ascenso y aprendizaje. Seguridad y
salud. Beneficios econdmicos y

prestaciones en general.
4

ACTITUDES Y CONDUCTAS RESULTANTES

Satisfaccién I nsatisfaccion
Participacion Apatia
Colaboracion Resistencia
Permanencia Abandono
Aceptacion Rechazo
Cumplimiento Oposicioén

Figura 8.5. Las relaciones entre satisfaccion y calidad devida en el trabajo
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Sin embargo, la obligatoriedad de laley y las actividades de las instituciones
publicas relacionadas con la calidad de vida laboral no han sido suficientes
para lograr y mantener los niveles minimos de bienestar exigidos por laley;
es bien sabido que el desarrollo de México ha sido muy desigual, porque
mientras en algunos sectores laborales s ha logrado desarrollar
sustancialmente los niveles de vida laboral, otros sectores apenas avanzan
y otros permanecen en condiciones de subsistencia similares a los que oca-
sionaron los conflictos sociales de principios de siglo.

John T. Dunlop, después de analizar los avances en los niveles de vida
laboral de los trabajadores en Estados Unidos, Inglaterra, Alemania Occi-
dental, Francia y Japon, concluye que el siglo XX puede pasar a la historia
como el siglo del trabajador.” ¢Se podria postular o mismo para el caso
de México? ¢Cudles han sido los avances reales en los niveles de bienestar
y satisfaccién laboral y a quiénes han favorecido? ¢(Qué impacto ha tenido
la modernizacién econémica en la calidad de vida laboral, en la cultura de las
organizaciones y en las actitudes de los trabajadores? Estas son algunas
preguntas frecuentes de la investigacion laboral realizada en México, inves-
tigacion aun incipiente, contradictoria, paraddjica pero que muestra parte
del problema analizado en este trabajo.

Estudios sobre satisfacciéon laboral en México

Los pocos estudios sobre satisfaccion laboral realizados en México mues-
tran a un trabajador mexicano satisfecho, en general, con sus condiciones
de vida y trabajo. Las siguientes son algunas variantes que se han encon-
trado en investigaciones: la satisfaccion declarada de los trabajadores espe-
cializados y empleados profesionales fue mayor que la de trabajadores no
especializados;* los trabajadores emigrados del campo a la ciudad encon-
traron mayores ventajas en el trabajo industrial en comparacion con el tra-
bajo agricola o comercial;” en condiciones de organizacion y trabajo simi-
lares, la satisfaccion de obreros mexicanos superé significativamentea la de
obreros norteamericanos.” Los trabajadores de algunos sectores modernos
de la industria reconocieron su posicién privilegiaday demostraron baja
combatividad para mejorar, ya que se manifestaron satisfechos con las con-
diciones de su trabajo.”

A principiosde los afios ochenta, dos instituciones mexicanas —el Banco
Nacional de México y el Centro de Estudios Educativos— emprendieron
sendas investigaciones empiricas acerca de los valores de los mexicanos. En
1986 y 1987 == publican algunos de los resultados en dos libros: Los valores
de los mexicanos y Cémo somos los mexicanos.™

Estos estudios confirman significativamente el perfil que otros estudios
han dado sobre la satisfaccion laboral del mexicano. Los mexicanos que
trabajan se sienten bastante (39%) y muy (44%) orgullosos de su trabajo.
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La mitad de esta fuerza de trabajo declara sentir agrado al volver a su
actividad los lunes y s6lo 15% declara sentir desagrado; al resto le da igual.
Asimismo, 57% de los entrevistados nunca experimenta el sentimiento de ser
explotado en su trabajo y 26% s6lo de vez en cuando. El ingreso familiar
promedio era, en el momento de la encuesta, 6.1 salarios minimos y 70%
de los que respondieron estaban por abajo de este promedio; no obstante, la
actitud predominante s incliné hacia la satisfaccion.

Una investigacion que arrojo resultados opuestos a las investigaciones
anteriores se realiz6 a mediados de los ochenta por investigadores de la
revista mexicana Nexos. En esta investigacion preguntaron a una muestra de
trabajadores: ¢COmo esta la situacion en tu trabajo? ;Como te defiendes
de lacarestia? ¢Como ves tu el futuro? ;Como ves el pais? En 1983 los pro-
blemas persistentes fueron: inseguridad en el empleo, despidos masivos y
gjustes de personal, disminucion en los ingresos (la inflacion disminuia los
sueldos), aumento en las cargas de trabajo para los que permanecian em-
pleados y malas perspectivas aunque no desesperantes. En 1984 le dieron
seguimiento a su muestra y encontraron condiciones severas de desempleo
y lucha por lavida a como se pueda, fue una expresién caracteristica de los
que mantenian su empleo y se aferraban a él, mientras buscaban comple-
mentar el salario por otros lados y aguantar lo que s pueda: malos salarios
y maltratos. En 1985, el acomodo y ajuste, vivir al diay conservar 1o que
< tiene fueron las actitudes predominantes. Estas actitudes representan, en
la vision de los autores de lainvestigacion, la costumbre de lacrisis. Si bien,
el estudio de Nexos no tuvo pretensiones de representatividad, es sintomatico
de un grupo muy golpeado por la crisis; se confirmé que la insatisfaccion
laboral es mayor para las mujeres, para los muy jévenes o muy vigjosy para
los grupos de menores ingresos y menores niveles de educacion.”

Se ha dicho que la aparente satisfaccion del trabajador mexicano se
explica por sus bajas expectativas, cuyo nivel no trasciende necesidades de
tipo fisiolégico y de seguridad.” También s argumenta que a través de una
historia ruda, los trabajadores mexicanos han desarrollado resistencia y
abnegacion para el trabajo duro™ o que culturalmentc han aprendido a vivir
con sus desgracias y a vacilar con el sufrimiento.” Pero estas explicaciones
tienden a generalizar demasiado sus argumentos; lo cierto es que también
hay muestras crecientes y concretas de insatisfaccién, protesta y lucha
laboral.”

Los estudios del trabajador mexicano satisfecho representan principal-
mente a un sector y una época: concretamente al sector formal del empleo
y principalmente de las ocupaciones intermedias (de obreros especializados
a mandos intermedios) y en organizaciones modernas de las ciudades impor-
tantes de México. La época en que s hicieron era de crecimiento industrial
acelerado y hasta cierto punto, bonanza econémica de los afios 1965-1975;
tiempo de movilidad y ascenso, tiempo de mayor esperanza v bienestar que
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el actual; por tal motivo sus hallazgos deben ser verificados en las condi-
ciones del desgaste economico.

Hay visos de que el trabajador mexicano quiere independizarse (como
grupo social) y lograr reivindicaciones importantes en favor de la calidad de
su vida laboral y familiar; al mismo tiempo acepta luchar dentro de las
reglas del juego de la cultura industrial: preparandose, siendo competitivoy
responsable, siendo leal y productivoy esperando ascensos y recompensas
individuales; por otro lado, también hay claras muestras de actitudes resig-
nadas, pasivas, tolerantes que impiden su evolucion y reproducen su estan-
camiento.

La ansiedad en el bienestar laboral

Las deficiencias en la calidad de vida laboral producen estados de ansiedad
en el trabajo. Este hecho ha sido verificado por Arias Galicia con estudios
empiricos realizados en México y otros paises latinoamericanos.™

Concretamente se encontraron correlaciones estadisticas para asegurar
que la ansiedad tiende a reducirse conforme se goza de satisfaccion con el
trabajo en si mismo, con el supervisor, los compaferos, la remuneracion y
los ascensos. El trabajo en si mismo es la variable con correlaciones mas
significativas, lo cual apoya los argumentos de las teorias motivacionales
que dan mayor peso especifico a factores laborales superiores en el bienestar
laboral. Otro hallazgo sobresaliente verificado en distintas muestras se ob-
tuvo al confirmar que la ansiedad se correlaciona negativamente con un
ambiente laboral predecible y abierto en el "que se aclaran las expectativas
y se solucionan los problemas... (y en donde) la persona tiene control sobre
su ambiente y amenazas inesperadas”.”

Al parecer el tamafio de la empresa influye relativamente en estas rela-
ciones. Las empresas grandes tienen una dindmica que tiende a egjercer
mayor presion y ansiedad laboral que empresas de menor tamafio. También
resulta interesante que las mujeres de la muestra mexicana de puestos eje-
cutivos hayan mostrado mayores indices de ansiedad, lo cual puede denotar
que ellas enfrentan mayores dificultades de carrera ejecutiva que los hombres.

Se han obtenido datos en organizaciones mexicanas para afirmar que
existen correlaciones significativasentre la manera como las personas per-
ciben el desempefio de una organizacion y la satisfaccion que derivan de
trabajar ahi. Las organizaciones que planean con eficiencia demuestran a
sus miembros alta claridad de criterios laborales y cargas de trabajo espe-
rados lo cual resulta en menores conflictos. Estos resultados se han verifi-
cado con un Inventario de Aspectos Organizacionales, estandarizado por
Arias Galicia.”

En otras investigaciones el mismo Arias Galicia desmitifica la creencia
de que las tensiones resultantes de gjercer puestos gerenciales resultan en
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detrimento del bienestar laboral. Resulta que la percepcion de ansiedad
laboral de los gjecutivos es significativamente menor que en nivelesoperativos.
Ademas se confirma que los niveles masaltos en las organizaciones mani-
fiestan mayor grado de satisfaccién con su trabajo.”

Conflictos familia-trabajo

L as relaciones trabajo-familia suelen verse en tres escenarios teoricos: a) el
trabajo y la familia interactian y se determinan mutuamente (extensién),
b) el trabajo y lafamilia se relacionan de forma inversa, de tal manera que
una compensa las deficiencias de la otra, segln el caso (compensacion) y
c) trabajo y familia son realidades aparte sin influencia mutua (segmen-
tacion).

En las investigaciones de Arias Galicia se obtuvieron datos para apoyar
que lafamilia y el trabajo tienen relaciones importantesy se afectan mutua-
mente, sobre todo en larelacion entre satisfaccion con el trabajo mismo y
la integracion familiar. El tiempo pasado con lafamilia, incluyendocomidas
y pasatiempos, favorece el bienestar laboral. Por otro lado, se encontré que
Ilevar trabajo a casa no interfiere seriamente con el bienestar familiar.*”

Perfil de necesidades del trabajador mexicano

Tedricamente s acepta que los motivosque tienen las personas para traba-
jar se basan en las necesidades insatisfechas y también en valores, intereses
y/o expectativas que pueden satisfacerse por medio del trabajo.”

Se han identificado, por medio de algunas investigaciones, tendencias de
necesidades insatisfechas en |os trabajadores mexicanos, las cuales son si-
milares a otros pueblos latinoamericanosy diferentes a los angloamericanos.
Estas tendencias no deben interpretarse con unavision monolitica hasta caer
en generalizaciones carentes de utilidad tedrica y practica, como es el caso
de algunos estudios transculturales sobre la situacion laboral en México.*
Lo que s intentaenseguida es ubicar algunas necesidades de una gran parte
del sector laboral mexicano, sin que esto signifique que se pueden aplicar
indiscriminadamente a individuos y grupos sociales concretos.

Las necesidades fisiolégicas de la mayor parte de la poblacién traba-
jadora en México siguen siendo apremiantes; la alimentacién es escasa y
mal balanceada, lavivienda y los servicios urbanos modernos apenas han
alcanzado a una cuarta parte de la poblacion trabajadora, los servicios
médicos (IMSS, ISSSTE) han Ilegado solamente a lamitad de esta poblacion,
y no se han superado los niveles de salud publica en comparacién con el
acelerado crecimientode la poblacién.*
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Sin duda, el problema mas grave es la pérdida constante en los afios
ochenta, del poder adquisitivo del salario obrero,” y de los sueldos de
empleados y egjecutivos. En condiciones de crisis econémica los factores
economicos tienen que ocupar un lugar preponderante en la satisfaccion
laboral; si esto conlleva una concepcion instrumental del trabajo resulta
irrelcvante; lo cierto es que comportarse de acuerdo con la conveniencia
economica es, en condiciones de escasez, completamente racional.

Las necesidades de seguridad se expresan principalmente en tener un
empleo estable y bien remunerado. La poblacion desempleada en México
consiste aproximadamente en 15% de la poblacion econémicamente activa,
pero los porcentajes de subempleo, por ganar menos del salario minimo o
trabajar menos del tiempo deseado, se aproximan a 50% de dicha poblacion.

Dadas estas condiciones, la inseguridad principal es perder el empleo,
0 no ganar lo suficiente para vivir. Mientras que la seguridad fisica y
psiquica es una necesidad menos importante ain cuando se ha demostrado
que en México existen graves riesgos de enfermedad y accidentes en los
lugares de trabajo.”

Las necesidades sociales estan aparentemente satisfechas por la cultura
del trabajo en México. Sin embargo, las pautas de interrelacion social en las
organizaciones mexicanas son paraddjicas: por un lado se reconoce la ca-
pacidad del mexicano para formar redes y alianzas para sobrevivir, prote-
gerse y hacer carrera en el trabajo;” y por el otro, se acusa que esta
conducta es esencialmente individualista porque su finalidad es obtener poder
y beneficios personales por medio de los demas y produce resultados nega-
tivos a la productividad.”

El comportamiento sociolaboral del mexicano, tanto en valores y actitu-
des como en estilos de direccion e interrelacion interpersonal, han sido
suficientemente estudiados en otras secciones y capitulos de este libro, por
lo tanto sera suficiente esta vez enunciar algunos de los dilemas sociolaborales
mas discutidos; a) la anti-fincionalidad del comportamiento cultural del
mexicano en relacion con los modelos que s requieren para el progreso
industrial; b) las relaciones de dependencia-subordinacién provenientes del
esquema cultural del familismo, patemalismo y autoritarismo; c) la necesi-
dad de alianzas y buenas relaciones para progresar; d) la segmentacién de
la sociedad y las organizaciones en niveles de autoridad y poder, los cuales
son dificilmente superados, y €) el individualismo del mexicano que conlleva
el sentimiento de superioridad sobre los demas y que lo incapacita para el
trabajo en equipo.

Las necesidades de autoestima y autor realizacion han provocado dis-
cusiones mas amplias sobre los motivos que determinan la conducta laboral
del mexicano. Desde los afios treinta se cree que la dinamica de la perso-
nalidad del mexicano s basa en construir y confirmar su propia imagen
derruida a través de la historia de su pueblo y que, al compararse con
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civilizaciones mas avanzadas, ha desarrollado complejos de inferioridad,
sentimientos de soledad universal y sentimientos de ineficiencia.”

En la cultura moderna del trabajo industrial, la autoestima depende
significativamente de la realizacion de los propoésitos profesionales y labo-
rales del individuo. Esto significalograr metas productivas, aplicar conoci-
mientos, usar el ingenio y la creatividad, obtener ascensos, recibir buen trato
y reconocimiento.

Algunos estudios demuestran que la cultura del trabajo en México vy,
por tanto, las necesidades de autorrealizacién del mexicano, se estan aproxi-
mando al modelo industrial. Por ejemplo, s ha encontrado que los
ascensos son un motivo importante del desempefio y una fuente de satisfac-
cion; asimismo, la competencia técnica y el buen desempefio del tra-
bajo adquieren mayor valor que las ielaciones, mientras que lograr metas
y tener oportunidades de aprendizaje y desarrollo son cada dia mas impor-
tantes.”

Desde luego, es ingenuo poner demasiadas esperanzas en que la madu-
racion de la culturaindustrial en México solucionara de fondo los sentimien-
tos de inferioridad del mexicano, o que €l desarrollo econdmico-industrial
satisfacera plenamente las necesidades de autorrealizacién de la fuerza de
trabajo. Para ayudarnos a no confiar a ciegas en esta alternativa basta
enterarse de las consecuencias nocivas del industrialismo sufridas por las
sociedades muy desarrolladas econémicamente y en la remotisima probabi-
lidad de competir de igual a igual con las reglas del juego de los paises
avanzados.

En contraposicion esta la imperativa necesidad de un modelo socioeco-
némico y organizacional mas adecuado a las condiciones de México. Este
modelo tiene que responder de forma inmediata y permanente a las necesi-
dades vitales y especificas de la mayoria trabajadora del pais, elevando su
calidad de vida en el trabajo y en sus comunidades.

UNA INVESTIGACION DURANTE LA CRISIS ECONOMICA
El método de investigacion

Esta es una investigacion exploratoria cuyo objetivo es descubrir tendencias
de la satisfaccion en una muestra de trabajadores en relacion con la calidad de
su vida laboral. La muestra esta integrada por 400 individuos, un namero
que tiene capacidad para representar a poblaciones de cualquier tamafio
siempre y cuando la composicién de lamuestra sea inobjetablemente aleatoria,
es decir, que cualquier miembro de la poblacién representada haya tenido la
misma probabilidad de ser elegido en la muestra.”



230 L A ADMINISTRACION EN DESARROLLO

Los criteriosde aleatoriedad fueron mas o menos flexibles para facilitar
la recopilacion de datos. La informacién obtenida es particularmente Util
para plantear preguntas e hipétesis en investigaciones futuras; también puede
ayudarnos a sefialar caminos, hacia el interior de las organizaciones y a
través de politica laboral, para proteger la calidad de vida de los trabaja-
dores mexicanos.

La muestra final es aleatoria en cuanto a edad, sexo, educacion, origen
geografico y otras caracteristicas de los individuos y en cuanto a tamafio y
tipo de organizacion que los emplea. Se decidi6 estudiar principalmente a
obreros industriales, porque este grupo ocupacional se encuentra en el centro
de la polémica sobre el impacto de la crisis en la clase trabajadora y sobre
el significado del cambio de la culturatradicional a la industrial. Se obtu-
vieron ademas, dos grupos: uno formado por empleados y supervisores
industriales y otro por empleados de empresas de servicios.

La distribucién final de la muestra no asegura representatividad a nin-
gln grupo ocupacional, pero permite sondear diferencias en las actitudes
debidas a la edad de los entrevistados, sexo, niveles de educacion, tipos de
empresa, antigiedad y otras variables.

Los criterios de eleccion de la muestra fueron los siguientes:

- Elegir aleatoriamente a sus integrantes.

- Entrevistar preferentemente a los individuos fuera de su lugar de trabajo.

- Entrevistar a trabajadores con trabajo fijo y permanente.

- Evitar entrevistar a mas de dos trabajadores de una sola empresa.

- Elegir diversos lugares y horas del dia, asi como evitar entrevistar a tra-
bajadores de un mismo grupo de referencia.

- Asegurar la entrevista anénima apuntando solamente el nombre de la em-
presa empleadora.

Se midieron las percepciones y actitudes de satisfaccion-insatisfaccion de los
trabajadores en relaciéon con 21 factores componentes de la vida laboral.
También se identificaron los factores criticos (razones o causas) asociados
con las actitudes tanto de satisfaccion como de insatisfaccion laboral, asi
como las opciones de mejoria percibidas por los entrevistados. La técnica
fue la entrevista persona a persona siguiendo una guia. Los datos se reco-
lectaron por escrito.

Factores de la vida laboral:
Sueldo.

Aguinaldo.

V acaciones.

Prima vacacional.
Reparto de utilidades.

arwNpE
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Seguro social o servicios médicos.

INFONAVIT u otro programa de vivienda.

FONACOT, otros créditos o préstamos, o caja de ahorros.

Descuentos, despensas, bonos, becas, o cualquier prestacion extra.

10. Condiciones de trabajo (seguridad fisica, riesgos o peligros, limpie-
za, ventilacién, iluminacién, equipo de seguridad).

11. Horarios y turno de trabajo.

12. Jornada semanal de trabajo.

13. Jefe o supervisor.

14. Compafieros de trabajo.

15. Actividadesy tareas de su puesto.

16. Programas o cursos de capacitacion.

17. Oportunidades de ascenso.

18. Seguridad de conservar su puesto.

19. Sindicato.

20. Trato y reconocimiento que la empresa da al trabajador.

21. Transporte al trabajo.

El tratamiento de los datos empezaba verificando que las respuestas de cada
entrevista estuvieran completas y fueran congruentes. Se eliminaron mas de
treinta entrevistas inconsistentes y/o incompletas. Una vez pasado este filtro
s codificaban las respuestas y s alimentaban en un programa estadistico
en computadora. Las pruebas aplicadas fueron la Chi cuadrada, analisis de
correlacion, analisis de frecuencias, medidas de tendencia central y la prue-
ba U-Mann Whitney.

La mayor parte de las afirmaciones hechas en el analisis de los datos
£ basan en los valores obtenidos en las pruebas de Chi cuadrada; estos
parametros demuestran la significancia de la relacién entre los valores de
dos variables. La prueba resulta en un coeficiente de contingencia (c) que
indica si los valores s comportan independientemente o si hay razones
estadisticas para asegurar que se influencian mutuamente, es decir, que hay
asociacion estadistica en sus comportamientos.

El anélisis de la situacién laboral

Las caracteristicas de la crisis econémica del pais y particularmente de la
ciudad de Guadalagjara, sirvieron de contexto-base para plantear las hipéte-
sis principales de esta investigacion. Ya quedé justificado tedricamente que
las variables contextlales tienen una influencia determinante en el compor-
tamiento laboral y particularmente en los niveles de satisfaccion con el
trabajo.

La politica economica de México a mediados de la década de los ochen-
ta, bajo presiones del Fondo Monetario Internacional y de los paises aeree-
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dores, se conocié como la economia de la austeridad. Se forzaron fuertes
reducciones en el gasto federal y estatal destinado a programas de beneficio
social, se ajusté el empleo de burdcratas con despidos masivos y cierre de
algunas dependencias, se recortd el crédito para programas sociales y s
disminuy6 sensiblemente el crecimiento relativo de los salarios en relacién
con los precios. El gobierno y también, por supuesto, las empresas privadas,
recortaron gastos en programas de proteccion ambiental, higieney seguridad
industrial, salud laboral, capacitacién, fomento del empleo, viviendas para
los trabajadores, descuentosy despensasy, en general, programas de interés
social. Ante este escenario, Guadalajara a pesar de su dinamismo, no s
escap0l de sufrir severas bagjas en la calidad de vida ofrecida a sus habitantes.

Las principales fuerzas que conforman el panorama laboral de esa épo-
ca, referidas particularmente a Guadalajara, sede de esta investigacion, son
las siguientes:

Una poblacién  econémicamente activa (PEA) en répido  crecimiento.
Esto sucede en todo el pais: la poblacién econémicamente activa crece
rapidamente en relacion con la poblacion total. En estos afios se integran a
la fuerza potencial de trabajo losjovenes que nacieron en la época mas fértil
de la poblacién mexicana, la de finales de los sesenta y principios de los
setenta. Desde luego, el pais no ha podido absorber esta oferta de trabajo
en tan rapido crecimiento; pero hay estados, como Jalisco, cuyos porcentajes
de empleo son mayores que el promedio nacional. La duda importante en
este caso es sobre el tipo de empleo generado por la economia jalisciense.
¢Cuéantos de estos nuevos empleos que incrementaron la tasa de participa-
cion deberan ser considerados como subempleo o empleo de subsistencia?

La mujer aumenta su participacion en la PEA. EIl incremento de la
participacion femenina en la poblacion ocupada es uno de los hechos labo-
rales mas significativos de las décadas de los setenta y ochenta. En Jalisco
se estima que la poblacion femenina ocupada aument6 de 18% en 1970 a
mas de 30% en 1984. En Guadalajara, a mediados de los ochenta, la par-
ticipacion femenina se aproximaba a 38% del total de personal ocupado. En
otras palabras, casi 4 de cada 10 trabajadores eran mujeres. La entrada de
la mujer al mercado de trabajo es importante y definitiva; su culturay su
conciencia laboral es distinta a la masculina, sus habilidades y condiciones
de tiempo y esfuerzo son también diferentes y por la tanto imponen una
nueva dinamica en el mercado laboral.

Aumentan e desempleo y el subempleo. Aunque los incrementos en las
tasas de desempleo abierto durante los ochenta no han sido tan graves como
era de esperarse por las dimensiones de la crisis, el problema del subempleo
s agravlé enormemente. Las personas que realizan actividades informales e
inestables para obtener ingresos, aun cuando su remuneracion sea conside-
rablemente menor al salario rninimo o cuyo trabajo sea eventual o de jor-
nada incompleta, se consideran subempleados y no desempleados abiertos.
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En la categoria del subempleo algunas estimaciones para mediados de los
ochenta s aproximan a 50% de la poblacion econémicamente activa del
pais; resulta entonces que el crecimiento del subempleo es el problema
laboral mas grave que enfrenta el mercado de trabajo.

La dindmica del mercado de trabajo. Guadalajara, a pesar de las caidas
de laeconomia nacional, no s ha estancado. Mientras que el pais en general
sufria grandes contracciones en su economia, Guadalajara lograba expandir
su mercado interno (local y regional), incrementar la inversién y la produc-
cion del sector industrial y de servicios, activar el empleo formal promedio
durante los afios 1983-1986 (aunque en 1986 haya decrecido ligeramente)
y absorber cantidades importantes de inmigrantes.

Algunos cambios en la estructura industrial se inician en los ochenta
por el aumento en el nimero de empresas foraneas (de la ciudad de México
y del extranjero). Empresas de gran tamafio y con tecnologias muy
avanzadas que diversifican la tradicionalidadde la industriay el comercio
tapatios.

Estos cambios no modificaron demasiado los patrones de relacion em-
presarial entre sectores modernos y tradicionales, entre los miles de estable-
cimientos pequefios y los grandes que son escasos, entre desarrollados y
subdesarrollados. Se mantuvieron los continuos intercambios econdémicos
asi como de recursos humanos entre sectores aparentemente separados que
dan un dinamismo especial a los mercados laborales y de productos en
Guadalgjara.

El sindicalismo timido. En la década de los ochenta el movimiento
obrero demostré una timidez sin precedente. La afiliacion sindical ha sido
bastante baja, particularmente en Jalisco, donde la proporcién desindicaliza-
dos no llega a la cuarta parte de los ocupados.

La fragmentacion de la actividad econémica en miles de pequefios es-
tablecimientos (industrias y comercio), algunos de éstos operando en la
clandestinidad, dificulta seriamente el crecimiento gremial. Esta dispersion
de la actividad econémica es un atributo positivo cuando se trata de aguan-
tar las caidas de los mercados grandes, pero negativo cuando se trata de
asegurar los derechos laborales de los trabajadores. En general, s impuso
la ley econémica que dicta que en épocas de graves caidas econémicas los
sindicatos pierden capacidad de negociacion.

La brutal caida de los salarios. No hay duda que el peor golpe de la
crisis de la economia mexicana ha sido dado en los salarios. Y en este
terreno lo que es cierto para el pais también lo es para Jalisco y Guadalajara.
A finales de 1984 el salario minimo era apenas 56% del correspondiente en
1977; con estas bases la pérdida acumulada en el poder adquisitivo durante
el periodo 1970-1984 alcanzaba 945 dias de salario!*

El impacto de esta pérdida no cambi6 la estructura del gasto familiar en
productos basicos, pero implicé una severa reduccion en la calidad del
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consumo y del nivel de vida al sustituir bienes de mayor calidad y precio
por bienes de menor calidad.

En resumen, los hechos analizados en esta seccién apuntan una clara
disminucion en los niveles de vida y en las condiciones laborales de los
trabajadores mexicanos, incluidoslosjaliscienses. Es cierto que el impacto
econémico de lacrisis fue menos caético en Guadalajara, dado su dinamis-
mo interno, pero estaventaja relativano es muy significativa;, en tiempos de
crisis el desgaste de la calidad de vida es muy alto debido a los bajos
salarios, presiones econémicas y psicoldgicas, aislamiento, condicionesin-
seguras de trabajo y otras situaciones similares.

Hipotesis

Dadas estas condiciones laborales las hipotesis de esta investigacion no fue-
ron muy optimistas en cuanto a los resultados esperados en |os niveles de
satisfaccién con lacalidad de vida laboral. Las hipétesis centrales de nuestra
investigacion fueron las siguientes:

- Losnivelesgenerales de satisfaccion tenderan alabaja; de insatisfaccidn
moderada a gran insatisfacciéon. Es posible que existan diferencias signi-
ficativas incluso entre las muestras de 1985 y 1986.

- Los salarios, la seguridad de conservar el empleo y las prestaciones
economicas legales seran los insatisfactores mas importantes de la vida
laboral. Es de esperarse que |a escala de necesidades de |os entrevistados,
dadas las condiciones econémicas actuales, se concentre principal mente
en el aspecto econémico de la vida laboral.

- Lasatisfaccion laboral tendera a relacionarse positivamente con la edu-
cacion, el nivel ocupacional, la antigiiedad, laedad y el tamafio de em-
presa. Esta relacién ha sido consistentemente encontrada en otras in-
vestigaciones en el mundo y también en México.

- Las mujeres y los emigrados a la ciudad (primerageneracién) tenderan
a estar mas satisfechos que los hombres y que los no emigrados en los
mismos grupos ocupacionales. Esta relacién esperada también tiene so-
porte en otras investigaciones.

- No seran evidentes ni consensuales las opciones de solucién de los pro-
blemas. Confirmar esta hipotesis sera un reflejo de ladébil concertacion
de laconciencia obrera en cuanto a las acciones colectivas eindividual es
para superar las condiciones de la vida laboral.

L as caracteristicas de la muestra

Sexo y Edad. L a muestra obtenida esta formada por 308 varones (77%) y
92 mujeres (23%). Lamayoria de estas personas vive sus afios veinte (64%),
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solo 9% tiene menos de veinte afios, 19% vive sus afios treintay solamente
8% son mayores de 40 afios. Es decir, la muestra esjoven y cercana al perfil
de edades de la poblacion trabajadora de México.

Ocupacion. 315 de los individuos son obreros industriales (79%); 65%
de éstos son obreros no especializados, el resto declaré tener alguna espe-
cialidad industrial. 67 personas (17%) son empleados administrativosy 18
individuos (4%) ocupan puestos de supervision.

Educacion. Cerca de la mitad de los entrevistados terminé la primaria.
Solamente 74 (18%) no terminaron la primaria, pero sélo 3 de ellos son
analfabetos. Una cuarta parte de la muestra tiene carrera técnica, comercial,
O preparatoria.

Ademas, los individuos jévenes alcanzan mejores niveles educativos; los
mayores de 41 afios tienden a tener muy baja escolaridad. Una observacion
interesante es que las mujeres de la muestra, en proporcién presentan un
mayor nivel educativo que los hombres. Sin embargo, las mujeres ocupan
puestos iguales a sus compaferos. En puestos de empleados o supervisores,
ellas requieren mayor educacion que ellos para ocupar las mismas posicio-
nes laborales. Las mujeres ocupan principa mente puestos no calificados.

Origen geogréfico. 609% son originariosde laregion de Guadalajara, de
los cuales mas de la mitad son hijos de inmigrantes. Por su parte, los mi-
grantes directos, constituyen 40% de la muestra; tres cuartas partes de éstos
provienen de localidades de Jalisco, el cuarto restante de otros estados de la
Republica, especiamente de Guanajuato y Michoacan.

Dependientes econémicos. M asde lamitad de las mujeres trabajan para
solventar sus propios gastos. En cambio, s6lo un tercio de los nombres
trabajan para si mismos. Entre mas alto es el nivel de escolaridad menor es
la carga econémica y viceversa. L o anterior hace suponer que quienes tienen
mayor edad y menor nivel educativo son quienes tienen una carga econémica
familiar mas pesada; en cambio, los jévenes con escolaridad mayor tienen
menos responsabilidades econdmicas.

Satisfaccion moderada: la tendencia general

A veces los hallazgos mas simples de la investigacion son los mas
importantes. Por eso es bueno comenzar a tratar los resultados de esta
investigacion comentando la tendencia mas generalizada de los trabajadores
entrevistados, la cual s puede expresar en una frase como la siguiente:
"Estamos mas o menos satisfechos con la calidad de nuestra vida laboral."”

Esta actitud parece inverosimil en una época de crisis econémica, pero
existen algunas explicaciones. Se trata de una muestra de empleados de
organizaciones del sector moderno de la economia. Organizaciones que en
comparacion con los miles de pequefios establecimientos de sectores menos
desarrollados del pais, son mas estables, mas prestigiadas, mas solventes. El
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tamafio de las empresas es un indicador de su capacidad econémica y
organizativa: 41%de los entrevistados son empleados de empresas de mas
de 250 trabajadores y todas éstas entran dentro de la categoria de gran
empresa; 24% son empleados de organizaciones de entre 50 y 250 trabaja-
dores, es decir, medianas empresas; el resto de las empresas tienen entre 25
y 50 empleados. Algunas de las empresas son pequefias pero no tan peque-
flas como la mayoria de los establecimientos econémicos del pais, cuya
capacidad empleadora es menor de 15 trabajadores.

Ademas, creemos que el trabajador evalUa lacalidad de su vida laboral
comparandose con los estandares observados en sus propias comunidades,
0 bien evaluando los cambios en su propio bienestar. Laprimeraforma baja
las exigencias y creemos que fue la mas utilizada.

¢Cuanto hay de realidad en esta actitud moderadamente satisfecha de la
mayoria? Buscaremos la respuesta en el andlisis detallado de los datos
recogidos.

Actitudes ante la Calidad de Vida Laboral

Hemos dicho que lo que estamos midiendo es una actitud. Nuestro
indice General de Satisfaccion  muestra la actitud promedio de un grupo de
entrevistados en relacion con 21 factores que componen lavida laboral. (Ver
cuadro 8.1)

CUADRO 81

INDICE GENERAL DE SATISFACCION LABORAL

Niveles de satisfaccion Personas Porcentaje
Muy insatisfecho (1) 3 0.8
Insatisfecho (2) 61 15.2
Regular o moderado (3) 240 60.0
Satisfecho (4) 91 22.8
Muy satisfecho (5) 5 12
Totales 400 100.0

Media aritmética = 2.98 Mediana= 2.50 Moda = 3.00
Desviacion estandar = 0.6651

Como se puede apreciar, lamayor parte de los entrevistados manifesté6 una
actitud moderadamente satisfecha, o0 moderadamente insatisfecha, como se
quiera interpretar. El caso es que, tomando en cuenta los 21 factores eva-
luados, 60% de los individuos entrevistados tienen este nivel moderado de
satisfaccion. Los casos extremos son escasos. Por su parte los que pro-
mediaron el nivel de satisfechos con la calidad de su vida laboral represen-
tan 22.8% de la muestra y los insatisfechos a secas representan solamente
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15.2%. Por tanto, la tendencia general es hacia la satisfaccion moderada
mas que hacia la insatisfaccion.

Dadas estas frecuencias no es posible aceptar como verdadera nuestra
primer hipoétesis, en la cual esperdbamos que las actitudes promedio en
relacion con lacalidad de vida laboral s acercarian significativamente hacia
la insatisfaccién. Por otro lado, en lo sucesivo y atendiendo a razones prac-
ticas conviene manejar solamente tres tipos de actitudes: el insatisfecho, el
moderado y €l satisfecho, ya que que s6lo 2% de la muestra se ubica en
valores extremos del indice general. Hay algunos factores en los cuales los
extremos tienen mayor peso y entonces sera necesario analizarlos en forma
particular; tal es el caso del reparto de utilidades o de las oportunidades de
ascenso.

Por otro lado, esperabamos diferencias notables en los niveles de satis-
faccion entre las muestras de 1985 y 1986 (segunda hipotesis), ya que el afio
de 1986 habia sido considerablemente mas malo para la economia mexicana
que 1985. Para confirmarlo bastara con recordar algunos indicadores eco-
némicos importantes.

Veamos lo que dice el propio Banco de México:

La caida de los ingresos petroleros en 1986 tuvo efectos decisivos sobre la
economia. Agudizo en forma extraordinarialas dificultades que s= padecian
desde afios recientes en materia de balanza de pagosy finanzas publicas (...).
La sola disminucién del valor de las ventas petroleras en 1986 representd
6.7% del PD3 (producto interno bruto) de ese afio y provocé una severa
contraccion del ingreso y la demanda agregada.”

La produccién nacional de 1986 bajé 3.8% en relacién con 1985, viéndose
afectadas la mayor parte de las actividades productivas, incluido el sector
industrial —al cual pertenecen las empresas incluidas en este estudio—que
registré una caida de 5.3%. Por su parte el indice Nacional de Precios al
Consumidor (indicador de la inflacién) que en 1985 aumentdé 63.7%, en
1986 == incrementd 105.7%. El valor promedio de los salarios minimos cayo6
7.9% en relacion con 1985. El empleo también se vio afectado; el nimero
total de asegurados del IMSS solamente se incrementd 0.4% en 1986 mientras
que en 1985 habia aumentado 8.5%. Tan s6lo en la industria manufacturera
el personal ocupado disminuy6 4%. Estos y otros indicadores permiten con-
cluir que "En el curso de 1986, particularmente hacia finales del afo, la
actividad econdmica registr6 una sensible disminucién".*

Esperar que este declive econémico tuvierauna repercusion negativa en
la calidad de vida laboral y por tanto en la satisfaccion de los trabajadores,
entre estos dos afios, estda plenamente justificado. Debemos aclarar que la
composicién de ambas muestras no s hizo con los mismos individuos; eso
hubiera sido lo ideal, pero no fue posible encontrar nuevamente a los indivi-
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duos entrevistados en 1985, por lo que decidimos integrar para 1986 una
muestra de individuos diferentes pero con caracteristicas similaresa los de
1985. Factores como ocupacion, sexo, edad, educacién de los entrevistados
fueron cuidadosamente nivelados en ambas muestras.

Utilizando la prueba U-Mann Whitney disefiada para medir diferencias
en ladistribucion de los valores de dos muestras, encontramos que no hubo
cambios estadisticamente significativos en los niveles de satisfaccién entre
ambos afios. Vale la pena comentar que si bien no existieron diferencias
significativas desde el punto de vistaestadistico, se observa un ligero declive
en el niumero de personas satisfechas entre 1985 y 1986; por su parte los
insatisfechos casi son equivalentes. Las causas de este ligero declive son de
tipo econémico.

Por tanto, sabiendo que estadisticamente no hay razén para tratar de
manera diferente estas dos muestras, decidimos trabajar con el grupo total
de entrevistados y analizar detalladamente sus respuestas como si vinieran de
una sola muestra.

Cinco indices de satisfaccion

Tratar detalladamente los 21 factores de lavida laboral investigados resul-
taria embarazoso; nos parecié maspractico agrupar estos factores en cinco
indices que demuestran las distintas facetas de lavida laboral:

- La compensacién  economica del trabajo realizado: salarios + aguinaldo
+ prima vacacional + reparto de utilidades + prestaciones econdmicas
adicionales.

- Las condiciones fisico-ambientales en las que se realiza e trabajo:
condiciones ambientales + jornada de trabajo + turnoy horario + servi-
cios de salud y seguridad.

- Las condiciones socio-psicoldgicas del trabajo: tipo de supervisiéon (jefe)
+ relaciones con los compafieros + trato y reconocimiento por parte de
la empresa + seguridad de conservar el empleo.

- El contenido y proyeccion del trabajo: contenido del trabajo (tipo de
tareas) + capacitacion recibida + oportunidades de ascensos.

- Las condiciones generales de la vida laboral: todos los factores ante-
riores + vacaciones + programas y planes de vivienda + préstamos + trans-
portacion al trabajo + actividades sindicales.

Solamente dos de estos indices fueron evaluados, en promedio, por debajo
del nivel de satisfaccion moderada: compensacion econémica y contenido
de trabajo. En el indice econémico el nimero de insatisfechos dobla al de
satisfechos, |os descontentos suman 175 que equivalen a 44% de la muestra.
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Algo parecido sucede con los descontentos en las caracteristicas internas del
trabajo, los cuales suman 162 que equivalen a 40% de la muestra. (Ver
cuadro 8.2)

CUADRO 8.2

SATISFACCION CONLACALIDAD DEVIDA LABORAL

iINDICES DE SATISFACCION

Compen- Condi- Tipoy Condicio- Indice
sacion ciones contenido nes psico- gral. de
econémi- fisicas del del légicas de  satisfaccion
ca' trabajo’ trabajo’ trabajo’ laboral®

No. % No. % No. % No. % No. %

Muy Satisfechos 7 192 274 685 100 250 233 583 96 24.0
o satisfechos

M oder adamente 148 370 111 278 138 345 121 30.2 240 60.0
satisfechos

I nsatisfechos 175 438 15 37 162 405 46 115 64 16.0
0 muy insatisfechos

Total 400 100.0 400 100.0 400 100.0 400 100.0 400 100.0

1 Salarios+ aguinaldo + prima vacacional + reparto de utilidades + prestaciones econé-
micas adicionales.

2. Condiciones ambientales + jomada de trabajo + tumo y horario + servicios de salud
y seguridad.

3. Contenido dd trabajo + capacitacién + ascensos.

4. Conservacion del empleo + tipo de supervisién + tratoy reconocimiento de comparfie-
ros.

5. Todos los factores arriba mencionados + vacaciones + programas de vivienda + prés-
tamos + transportacién al trabajo + actividades sindicales.

Aunque no parezca légico, no fueron el sueldo, ni las tareas propias de los
puestos (las dos variables mas importantes de los indices comentados en el
parrafo anterior) los factores que declinaron los niveles de satisfaccion, sino
factores complementarios como aguinaldo y reparto de utilidades en €l in-
dice econémico y oportunidades de ascenso y de aprendizaje en el de con-
tenido del trabajo.

Por otro lado, los indices de condiciones de trabajo tanto fisicas como
psicolégicas resultaron muy altos en satisfaccion, al parecer el trabajador
esta contento con el ambiente en el cual labora. En promedio fueron 255
personas, 63% de los entrevistados, los que se declararon satisfechos en
estas facetas de su vida laboral.
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La famosa escala de necesidades de Abraham Maslow explica, al menos
parcialmente, estos resultados: estando insatisfechos los aspectos econémi-
cos de lavida, amenazando satisfactores vitalescomo la alimentacién o la
vivienda, otros aspectos de lavida como las relaciones sociales, el recono-
cimiento o la autoexpresion producen menos necesidades aun cuando lo
recibido por el individuo en estos Ultimos aspectos sea bajo. Al no haber
necesidades o expectativas altas en relacién con un satisfactor, el trabajador
no tiene exigencias importantesen relacion con lacalidad de dicho satisfactor.

Satisfactor es vs. insatisfactor es

Analizando separadamente los21 factores podemos distinguir los satisfactores
de los insatisfactores. Empecemos con el factor mas polémico e importante de
la vida laboral: el salario.

Como comentamos en la seccién anterior, las calificaciones bajas del
indice econédmico no son debidas al salario sino a sus complementarios.
¢Qué puede explicar semejante inconsistencia? Hemos dicho que los salarios
minimos de los trabajadores habian perdido la mitad de su capacidad en
los diez afios anteriores. Lamayoria de estos trabajadores percibian salarios
minimos generales o minimos profesionales. ¢Se sintieron los entrevista-
dos presionados de alguna manera a dar respuestas falsas? Es poco probable,
ya que lamayoria fueron entrevistados en lacalley tratamos cuidadosamen-
te de ganar su confianza. Sin embargo, el hecho de que el salario fuera el
primer factor cuestionado pudo haber sesgado las respuestas;, nos parece
ahora que latendencia primaria de las personas entrevistadas en publico es
responder positivamente. Pero debido a que no tenemos elementos para
validar las dos explicacionesanteriores debemos aceptar que a pesar de las
condiciones econémicas del pais, esta muestra de trabajadores tiende a estar
aparentemente satisfecha con su salario. (Ver cuadro8.3).
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CUADRO 83

SATISFACTORES EINSATISFACTORES DELAVIDA LABORAL

FACTORES LABORALES Factor no Alto in- Insatiss  Factor Satis- Alto s
concedido satisfactor factor moderado factor tisfact

Compensacion econémica

Sueldos y salarios* 38 120 45.0 255 120
Aguinaldo * 113 351 2.03 0.83 0.81 18
Prima vacacional * 145 58 9.5 28.8 310 95
Reparto de utilidades* 175 138 175 255 155 9.3
Prestaciones

econémicas adicionales 30.0 73 88 20.0 20.0 80

Condiciones fisicas de trabajo

Condiciones ambientales - 4.0 7.8 26.8 34.0 24.3
Jomada de trabajo* - 2.0 6.8 175 50.0 233
Tumo y horario* - 3.0 4.8 14.3 49.3 28.3
Servicios de salud

y seguridad social 55 80 95 19.3 38.0 19.0
Tipos de trabajo

Contenido dd trabajo - 15 30 24.8 48.3 21.0
Capacitacioén * 331 45 95 20.8 183 113
Ascensos 25.0 88 125 22.8 215 95

Condiciones psicolégicas

de trabajo

Conservacién dd empleo - 43 3.8 255 34.5 24.0
Tipos de supervision - 45 55 21.3 43.0 24.8
Trato y reconocimiento - 58 8.0 26.8 35.0 213
Compaferos de trabajo - 23 23 20.0 38.8 36.8
Otros

Vacaciones 9.8 55 9.0 24.0 38.3 135
Programas de vivienda 49.3 6.0 75 16.0 143 7.0
Préstamos 38.0 43 80 20.0 80
Transportacién al trabajo - 83 9.3 21.8 238 14.3
Actividades sindicales 25.0 103 6.3 275 20.3 83

* Estos factores de lavida laboral tienen un nivel minimo exigido por la L ey Federal del Trabajo.
NOTA: En varios factores los porcentajes no suman 100% porque no se incluyeron aquellos
trabajadores que no respondieron o ignoraban el significado del factor.



242 LA ADMINISTRACION EN DESARROLLO

Enriquezcan el salario. L os insatisfactores econémicos fueron princi-
palmente el reparto de utilidades, el aguinaldoy la prima vacacional. Sobre
el reparto de utilidades, el masbajo de los satisfactores econémicos, varios
entrevistados comentaron que los patronos no han cumplido con la respon-
sabilidad exigida por la ley. Notamos desconfianza de los trabajadores en
relacion con el manejo patronal de las utilidades. Otro dato sobresaliente es
que cerca de 12% de los entrevistados haya afirmado no contar con estas
prestaciones de ley.

Comprobamos también que muy pocas empresas realizan esfuerzos para
completar el salario con programas de descuentos, bonos, despensas, prés-
tamos y otras ayudas econémicas. Menos de lamitad de los entrevistados
gozan de estos satisfactores, aun cuando incluimos entre los factores medi-
dos al sistema FONACOT, cuyo costo para los patronos es préacticamente cero
mientras que los beneficios para los trabajadores pueden ser sustanciales.

El uso de incentivos que auxilien lacarga econdmica del trabajador debe
ser, sobre todo en épocas inflacionarias, la preocupacién mayor del admi-
nistrador de las relaciones industriales. Todavia no hay unarazéon masfuerte
que laremuneracion econémica para determinar lamotivacién de una perso-
nay su permanenciaen un empleo. Un estudio de lacalidad de vida laboral
en Inglaterra, pais donde inici6 el movimiento de CVT, dice al respecto:

Hay poco lugar a dudas de que el trabajador britanico esta principal mente
motivado por o que gana. Muchos estudios muestran 1o mucho que el pago
determina sus conductas (...). Los causales de huelga estan en la inmensa
mayoria de los casos relacionados con el pago por €l trabajo. L os trabajadores
britanicos parecen dispuestos a aguantar muy malas condiciones de trabajo
siempre y cuando estén recompensadas econdémicamente.”

Si esto es verdad en los paises del Reino Unido, serd también cierto para
paises con mayores necesidades econémicas. Los incentivos econémicos,
esta demostrado, son la forma masconveniente para compensar esfuerzos
adicionales de los trabajadores de linea para aumentar la productividad.

Los métodos para incentivar tanto la permanencia del buen trabajador
como su desempefio estable y productivo pueden ser tan variados como el
ingenio y practica del administrador: comisiones, participacion en reduccion
de costos, participacién en utilidades, bonos de productividad, despensas,
préstamos, cajas de ahorro, tandas, compensacion diferida, programas de
consumo duradero, gastos de previsién social y muchos otros cuyo trata-
miento contable reduce la carga fiscal sobre el trabajador y la empresa.

Denos oportunidad de aprender y subir. Prosiguiendocon el andlisis de
factores de la calidad de vida laboral, encontramos que el contenido del
trabajo es suficientemente satisfactorio. Pero los factores que complementan
la tarea como son la capacitacion o adquisicion de nuevos conocimientos
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y las oportunidades de ascensos tienen insatisfechos a un buen nimero de
trabajadores. Si sumamos a los insatisfechos y a quienes no cuentan en
absoluto con estos dos factores esenciales en la superacion del trabajador
Ilegan casi a 50% de los entrevistados.

Los argumentos sobre enriquecimiento del trabajo, los cuales han sido
centrales en el movimiento de CVT en paises desarrollados, resultan inconsis-
tentes en este caso. Segun ellos el contenido del trabajo fabril es la principal
causa de la insatisfaccion laboral. Pero en paises en desarrollo el tener un
trabajo interesante, diverso, completo, trascendente, parece menos importante
que ganar bien o que aprender y tener oportunidades para escalar posiciones
laborales. En otras palabras, un trabajo rutinario, repetitivo, simple, puede
ser soportado y hasta disfrutado si se sabe que es un escal6n hacia niveles
laborales y econémicos superiores.

Por otra parte, no hay suficientes elementos para decidir si el deseo de
subir (frustrado en esta muestra de trabajadores) se debe a expectativas
de tipo econémico (mejores ingresos), de tipo social (mayor reconocimiento)
o de tipo psicolégico (autoexpresion, autonomia). Es posible que los tres
aspectos se convaliden para dar al individuo los motivantes necesarios para
esforzarse y superar su desempefio laboral.

El ambiente es aceptable. L os factores que integran el ambiente fisico
y psicolégico del trabajo no parecen causar problemas a los entrevistados.
Si acaso hay dos insatisfactores relacionados con las condiciones de trabajo:
los servicios de salud y seguridad, relacionados a su vez con los servicios
que presta el IMSS, del cual 17.5% de los entrevistados tuvieron quejas,
mientras que otro 5% afirma que no cuentan en absoluto con tan esenciales
servicios.

Reconozcan la labor del trabajador. EI otro insatisfactor es la falta de
reconocimiento y algunos maltratos por parte de la empresa hacia el traba-
jador: 13.8% de los entrevistados se quejaron de estos. Aun asi, los prome-
dios de satisfaccion logrados por los factores ambientales son muy altos; es
sorprendente, por ejemplo, que en una época de continuos ajustes de perso-
nal que amenazan seriamente la seguridad de conservar un empleo, los
trabajadores entrevistados hayan manifestado tanta seguridad, s6lo 8% se
sentia amenazado.

Una posible explicacion de por qué no se manifestd6 miedo de perder el
empleo puede encontrarse en una investigacion sobre las caracteristicas de
las carreteras laborales en el mercado de trabajo de Guadalajara. En las
ramas tradicionales de la industria tapada (calzado, cuero, ropa, metal,
mecanica) las tareas obreras son fracciones de los viejos oficios, de tal
manera que la naturaleza del trabajo obrero no cambia mucho, solamente se
fragmenta, lo cual ha evitado la descalificacion acelerada de los trabaja-
dores, como es el caso de otros giros industriales. A | mismo tiempo existen
numerosos vinculos entre los miles de talleres, en las pequefias empresas y
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las organizaciones masgrandes. Estas dos caracteristicas del trabajo indus-
trial regional facilitan las transferencias continuas y dindmicas entre empre-
sas industriales tanto de materiales como de recursos humanos. La carrera
tipica de un obrero en este mercado es salir de una empresa a otra, de las
pequefias a las grandes. Y del empleo asalariado al trabajo independiente.
Esto es posible porque los talleres y las pequefias empresas ofrecen capa-
citacion (en el trabajo mismo) que habilita al trabajo en el conocimiento de
un proceso industrial completo.

Por otra parte, debido a que la mayor parte de la produccién del sector
industrial tradicional se destina a mercados locales o regionales, laactividad
econémica y el empleo no han sido disminuidos seriamente por lacrisis eco-
noémica del pais. Es probable entonces que los entrevistados ciertamente hayan
sido confianza en el momento de laentrevista, tanto de conservar su empleo
como de conseguir otro, en caso de ser necesario.

Por su parte, aquellos entrevistados empleados por empresas no tradi-
cionales (foraneas), cuya tecnolégica especializada y exclusiva requiere
calificacion individual, pueden confiar en su estabilidad dado que son orga-
nizaciones sélidas que requieren y buscan la permanencia de la mano de
obra que ellos mismos capacitan. Unavez moldeada laactitudy la habilidad
de un trabajador a la culturay tecnologia de una empresa moderna, ésta
hara todo lo posible por conservarlo.”

No descuidar los programas de vivienda. Por Gltimo dos factores que
merecen comentarios aparte: 1os planes de vivienda (en los cuales participa
significativamente el INFONAVIT) y las actividades sindicales. Sobre el prime-
ro es interesante encontrar que uno de cada dos trabajadores haya obtenido
algun tipo de ayuda para mejorar su vivienda.

Un sindicalismo mas auténtico. Tres cuartas partes de la muestra estan
sindicalizados y sus respuestas son polémicas. Cerca de una cuarta parte de
los sindicalizados se declararon insatisfechos con su representacién sindical,
sus quejas giraban en torno a la burocratizacion de los sindicatos, la nula
presencia en las plantas y el sacrificio del sindicato por parte de lideres
corruptos.

Resumen. En seguida, tomando en cuenta los porcentajes dominantes de
cada factor, separamos en una lista a los insatisfactores de los satisfactores
laborales:

Altamente insatisfactores:
- Participacion de los trabajadores en las utilidades de las empresas
- Oportunidades de ascensosy promociones

Insatisfactores moderados:
- Aguinaldo.
- Vacaciones.
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- Prima vacacional.

- Prestaciones econémicas no obligatorias.

- Servicios de salud y seguridad (IMSS, ISSSTE, etc.).
- Actividades sindicales.

- Transportacion al trabajo.

- Oportunidades de aprendizaje y capacitacion.

Factores neutros intermedios:

- Sueldos y salarios.

- Trato y reconocimiento del trabajador por parte de la empresa.
- Programas y planes de vivienda(INFONAVIT y otros).

- Préstamos a empleados (FONACOT y otros).

Satisfactores:

- Jornada de trabajo.

- Horario y turno de trabajo.

- Contenido del trabajo, tareasy funciones desempefiadas.

- Seguridad de conservar el empleo.

- Tipo de supervision, relaciones con el jefe.

- Relaciones con los compafieros.

- Condiciones ambientales de trabajo: luz, ventilacion, espacio, etcétera.

En general, los trabajadores entrevistados mostraron mayor conciencia
laboral en relacidn con los factores cuyos niveles minimos estan reglamenta-
dos por la Ley Federal del Trabajo. Esto se not6 en los promedios de sus
evaluaciones notoriamente mas bajas para el conjunto de estos factores
legalmente obligatorios que para el resto. Este hecho demuestra que la ley
no obliga su cumplimiento s6lo por la autoridad externa que la impone
y supervisa, sino por la concientizacion creada en el trabajador para exigir
sus derechos.

Carreras laborales: aprender y subir

Es de sobra conocido en las sociedades industriales que el aprendizaje
y dominio de nuevos conocimientos es indispensable para superar |os esca-
lones laborales. Los conocimientos de un trabajador o habilitan tanto para
desempefiar mejor un puesto como para aspirar a posiciones superiores. Este
juego de aprender y subir es muy comuin en las sociedades modernas. Parado6-
jicamente la estabilidad de estas sociedades depende de lamovilidad vertical
que pueda proporcionar a sus miembros.

Siendo este estudio de empresas del sector moderno de laeconomia, se
esperaba que la mayoria cumpliera cuando menos la obligacién legal de
proporcionar capacitaciéon a sus empleados. Siendo mas optimistas espera-
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bamos que lacapacitacion estuviera ligada al concepto de carrera laboral o
desarrollo del personal, através de ascensos a puestos superiores de trabajo.

Pero los resultados no fueron muy halagadores: 36% de |os entrevista-
dos declararon que no han recibido ningln tipo de capacitacion desde que
entraron a laempresa y otro 149% declar6 que la calidad de capacitacion es
deficiente. Por otro lado, un dato mas alentador es que el 50% restante
manifestd estar satisfecho con las actividades de capacitacion de sus respec-
tivas organizaciones.

Las deficiencias en lacapacitacion laboral repercuten necesariamente en
el desempefio y laproductividad de laorganizacion, y en el plano personal,
estas deficiencias limitan las posibilidadesde carrera laboral de quienes no
tienen acceso a nuevos conocimientos. Este problema se ve mas claro al
analizar la movilidad laboral de esta muestra de trabajadores.

De 10s 400 entrevistados, 284 no habian tenido ningiin cambio de puesto
desde su ingreso a laorganizacion. Esto significa que 71%del grupo estu-
diado ocupa el mismo puesto para el cual fue contratado. Desde luego, para
conocer las dimensiones de este problema, es necesario considerar la anti-
gledad de lostrabajadores inmoéviles. 27% de éstos tenian menos de un afio
de antigliedad; para este grupo la situacién no parece problema, pero cierta-
mente para 18% de los que tenian entre dos y cuatro afios de antigledad,
asi como para 19% que tenia de cuatro a otro afios y sobre todo para11%
que tenia mas que ocho afios con el mismo puesto, el estancamiento es
apremiante. (Ver cuadro 8.4).

CUADRO 8.4

LOS TRABAJADORES ESTANCADOS
(N = 394)
ANTIGUEDAD TRABAJADORES INMOVILES

NUmero de Porcentaje en cada
trabajadores nivel de antigtiedad

Menos de un afio 76 67.0
10 - 2.0 afios 72 64.0
21 - 4.0 afios 51 71.0
41 - 80 afos 54 85.0
Mas de ocho afios 32 88.0
TOTAL 284 71.0

La falta de oportunidades tanto para obtener nuevos conocimientoscomo
ascensos fue, en este estudio, uno de los reclamos mas frecuentes sobre la
calidad de vida laboral. Se comprobd que los niveles bajos de satisfaccién
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laboral estan asociados estadisticamente con lafalta de oportunidades para
aprender y progresar en el trabajo. En general, al aumentar la edad de los
trabajadores aumenta también su insatisfaccion en relacion con las oportu-
nidades de carrera laboral, medidas por las posibilidadesde capacitacion y
ascensos. Este hallazgo es preocupante porque denota un tipo de insatisfac-
cion comprobada a través de los afios. (Ver figura 8.6)

Porcentaje de

trabajadores
100—
75
50_
2 67 71 85 88
Antiguedad <1 1.1-20 2.1-4.0 4.1-80 >8
en afos
Trabgadores
moviles estancados
| i Trabajadores

Muy pocos son los trabajadoresque han tenido movilidad
(cambios 0 ascensos de puesto) desde que entraron
a la empresa; y mientras mas pasa € tiempo en un
solo puesto, mas dificil resulta moverse.

Figura 8.6. Los trabajadores esancados (n=394)

Una prueba de que la movilidad es importante para la satisfaccion
laboral, casi como una condicién natural de bienestar para los seres vivos,
es larelaciéon entre origen geogréafico y satisfaccién con lacalidad de vida
laboral. En esta muestra de trabajadores 60% son originarios de la region
de Guadalajara, de los cuales 36% son hijos de inmigrantes. Los migrantes
directos constituyen 40% de la muestra; de éstos, 66% proviene de otros
estados de la Republica, especialmente de Guanajuato y Michoacan. Pues
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bien, losinmigrantesse muestran massatisfechos que el resto pese a que sus
condiciones de empleo suelen ser mucho masdesventajosas que las de los
residentes, quienes tienen mejores relaciones, mejor conocimiento del merca-
do, mayor educacién y oportunidades. El hecho mismo de migrar a lagran
ciudad y encontrarse empleado, representa una forma de movilidad ascen-
dente que genera satisfaccion.

Al mismotiempo, es posibleque lavida urbana tenga un efecto sensible
en laconciencialaboral y las expectativas de lostrabajadores y que los haga
menos susceptibles a la explotacion, alavez que las generaciones urbanas
desarrollan laesperanza de integrarse a ladinamica ascendente de la cultura
industrial, lo cual si no sucede provoca frustracion que se demuestra en
apatia, protesta, rechazo y oposicion a la ética del esfuerzo maximo.*

El hecho de que los trabajadores hayan mostrado clara insatisfaccion
por las carencias de capacitacién y ascensos se comprobé con otrapregunta:
¢Qué crees que puedas hacer ti como trabajadores para mejorar la calidad
de tu vida laboral ? L as respuestas masfrecuentes fueron: trabajar masduro,
aprender nuevas cosas, ser masresponsable, organizar mejor el trabajo, ser
puntual y otras similares. Estas actitudes dan un lugar preponderante al
trabajo en la vida humana, adquiriendo en ocasiones el caracter de una
obligacion moral y civica. Al mismotiempo se tiene el convencimiento de
que los conocimientos, lacompetenciay laeficiencia del desempefio laboral
determinan una carrera exitosa, llena de ascensos y gratificaciones sociales
y econémicas. Se debe ser responsable, confiable, leal hacia la organizacién
alacual s pertenece. Al verse frustradas las expectativas de superacion es
perfectamente légica la insatisfaccion.

A mejor educacion mejorestrabajos
y mejor calidad de vida laboral

Los defensores de la Teoria del Capital Humano estaran contentos al
confirmar que sus conceptos se cumplen nuevamente en el juego de las
sociedades industrialesy aunque en este caso no sabemos a cienciaciertasi
la tasa de retorno de lainversion en educaci6n hecha por estos trabajadores
ha sido positiva, ni tampoco si lamejoria relativa de los maseducados con
los menos educados s= deba a la mayor productividad de los primeros, si
podemos afirmar con seguridad que en esta investigacion losincrementosen
educacion traen consigo mejores puestos de trabajo y consecuentemente
mejores ingresos y calidad de vida laboral.

La relacion positiva entre estas tres variables es l16gica, pero no nece-
sariamente aplicable a todos los niveles de la organizacién. Los ocupantes
de puestos de supervision y otros mandos intermedios pueden tener menores
niveles de satisfaccién que los obreros calificados. Este es un asunto de
expectativas, que hace muchos afios exploré J. Kahl (1968) con una muestra
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de trabajadores mexicanos y que se ha confirmado varias veces después.®
Sucede que en niveles medios de educacion, preparatoriaterminada o carre-
ra comercial por ejemplo, lapersona tiende a crear expectativas ambiciosas
de carrera que facilmente se frustran por larelativainmovilidad de puestos
intermedios en comparacion con lamovilidad de puestos superiores o infe-
riores de la estructura ocupacional. Este mismo problema de sensaciéon de
estancamiento puede presentarse en laactualidad con los egresados de carreras
terminales técnicas, las cuales han proliferado en los Gltimos arios.

Pero en esta investigacion la educacion en combinacion con la ocupa-
cion son los mayores determinantes de las condiciones de un empleo y even—
tualmente de lasatisfaccion con lacalidad de vida laboral. Conforme aumen-
ta la educacion aumentan consistentemente los niveles de satisfaccion. Los
entrevistados con mayor educacion tienden a estar mas satisfechos y opti-
mistas que los menos educados y, por supuesto, los educados tienden a
ocupar posiciones mayores en lajerarquia ocupacional.

Hicimos pruebas de correlacion entre satisfaccion y los diferentes facto-
res investigados y solamente en las relaciones educaci6n-ocupacion-satisfac-
cion encontramos significanciaestadistica. Los coeficientes de correlacion
pueden parecer bajos, pero los criteriosde validacion corresponden tanto a
pruebas similares realizadas en el pasado por otros investigadores, como al
tamafio de la muestra. La muestra resulta ser suficientemente grande para
que un coeficiente cercano a 0.2 sea significativo.

La prueba de correlacién es un procedimiento estadistico para determi-
nar la fuerza y direccién de las relaciones entre variables. La calidad de
la relaciéon es expresada por el coeficiente de correlacion (r). Sin embargo,
esta prueba no demuestra relaciones causa-efecto, solamente demuestra que
la relacién entre dos o mas variables es tal que al variar una, también
cambia laotra; unateoria serd necesaria entonces para entender e interpretar
el tipo de relacién que se establece entre las variables investigadas.

La significanciade las correlaciones debe interpretarse en funcion al
propdsito de un estudio y por comparacion con los coeficientes logrados con
otras muestras en pruebas similares. En estudios sobre el comportamiento
humano u organizacional un coeficiente de 0.40 resulta generalmente acep-
table; sin embargo, en muestras cercanas a 500 casos |os coeficientes cerca-
nos a 0.20 pueden ser importantes. Una correlacion se puede traducir en
términos de variabilidad alternativaentre los factores medidos. Una correlacién
de 0.40 significa que 16% de la variabilidad de los factores esta alternati-
vamente relacionada, en cualquiera de las siguientes condiciones: a) cam-
bios en una variable causan cambios en otra o viceversa; b) los cambios de
dos variables se deben a otra variable interviniente; c) los cambios son
interactivos, se dan juntos sin que haya causalidad. (Ver figura 8.7).
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Educacion formal ~ r=012* e Satisfaccion laboral

* Significanciaal 0.05
** Significanciaal 0.01
N = 400 gl = 389

La educacion forma sigue sendo un medio seguro
para eevar e nivel ocupacional y la calidad de
vida laboral. ¢Cuanto tiempo permanecerd vigente
esta relacion?

Figura 87. Satisfaccién laboral educaciéon ocupacion:

una pista sobre sus relaciones
Ocupacion y satisfaccion

En las sociedades industriales avanzadas se ha sostenido que la clase
obrera especializada ha cambiado sus patrones de vida acercandose a los de
las clases medias. L a naturaleza del trabajo obrero especializado, dicen los
investigadores, ha cambiado radicalmente en las Gltimas décadas: ahora es
menos manual, a veces automatizado, menos rutinario o repetitivo, mejor
organizado, mas limpio y la compensacion econémica se ha incrementado
mas relativamente con otras ocupaciones.

El trabajo administrativo ha cambiado también, pero en sentido contra-
rio; es decir, se ha acercado masal trabajo obrero-fabril que al trabajo gje-
cutivo. Los nuevos obreros de cuello blanco realizan trabajos rutinariosy
repetitivos, muy fragmentados, en espacios reducidos y sus patrones de
compensacidn econémica han disminuido.”

¢Ocurren cambios de estetipo en sociedades menos desarrolladas como
el caso de México? Posiblemente, pero s6lo en casos aislados pues no es
todavia una tendencia importante. Para verificarlo, aunque fuera indirecta-
mente, analizamos las tendencias de satisfaccion en relacion con las ocupa-
ciones de los entrevistados.

Hicimos dos pruebas de Chi cuadrada juntando primero a los grupos
que segun las tesis comentadas se estan acercando, nos referimos a obreros
especializados y empleados, y dejamos a los obreros no especializados en
otro grupo (el grupo rezagado). Pero los resultados no muestran significancia



CALIDAD DEVIDA LABORAL EN MEXICO 251

estadistica en este caso. En cambio, agrupando a los obreros (especializados
y no especializados) en un solo grupo y a los empleados y supervisores en
otro, los resultados si son significativos, lo cual nos dice que en nuestra
muestra se mantienen diferencias importantes en |os patrones de satisfaccién
de obreros y empleados y, por lo tanto, hay bases para afirmar que la
calidad de vida laboral de los obreros es significativamente distinta a la de
los empleados, o cual es contrarioa las hipotesis de acercamiento entre las
caracteristicas de lavida laboral de obreros y empleados.

¢Influye el tamafio de laorganizacion en la satisfacciéon?

Relacionar el tamafio de laorganizacién y lasatisfaccion con lacalidad
de vida laboral nos mete en una vieja polémica. Por un lado existen argu-
mentos en favor de las grandes, las cuales por su mejor organizacién, su
mayor poder econémico y su gran necesidad de permanecer en mercados de
alta calidad requieren mantener una fuerza de trabajo estable y motivada.
Para ello deben mantener en alto la calidad de vida laboral en funcién de
mejorar la productividad. Al mismo tiempo, estas empresas no se pueden
dar el lujo de violar los derechos minimos de laley laboral, pues rapidamen-
te serian detectados y juzgados por las autoridades laborales, 10s sindicatos
y laopinion pablica. Sin embargo, las organizaciones grandes corren riesgos
de altaburocratizacion, despersonalizacion y fragmentacion que afectan seria-
mente la calidad de lavida laboral; asimismo, utilizando su gran capacidad
de gestion tienen poder para manipular a los trabajadores y sus sindicatos.

Por otro lado, las empresas pequefias no tienen tantas exigencias e
incluso muchas de ellas operan totalmente al margen de la ley. Por esta
razon, es frecuente laviolacion de los derechos minimos de los trabajadores,
quienes por una especie de simbiosissuelen aguantar estetipo de maltratos.
Tanto las autoridades como los sindicatos descuidan su atencién sobre las
condiciones de trabajo en organizaciones medianas y pequefias. Sin embar-
go, lapequefia empresa ofrece ciertas ventajas sobre las grandes, relacionadas
con lamayor flexibilidad de su organizacion, las relaciones mas personales
y la posibilidad de participar en un trabajo mas completo y, por tanto, de
un mayor aprendizaje y significado vital.

Los resultados de esta investigacion favorecierona las empresas grandes
(mayores de 250 empleados) sobre las chicas (menores de 50 empleados),
sobre todo en cuanto a lasatisfaccion con factores econémicos y condicio-
nes psicoldgicas de trabajo. Sin embargo, los trabajadores con los niveles de
satisfaccion masconsistentes son empleados de empresas medianas (entre 50
y 250 trabajadores), lo cual resulta interesante, pues éstas pueden conjugar
tanto la solvenciaecondmica y organizativacomo lainterrelacion personal
sin demasiados riesgos de burocratizacion.
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Las razones de las actitudes

La raz6n masalta de satisfaccién es el trabajo mismo, ya que el puesto
y sus tareas fueron considerados como la mejor parte de lavida laboral por
un gran numero de trabajadores. Le siguen en importancia las condiciones
psicol6gicas de trabajo: los compafieros, el trato con los demas y el ambien-
te de trabajo. Ambas opciones agrupan a 74% de la muestra y no existe
variacion significativa de esta tendencia debido a diferencia de edad, sexo,
ocupacion o antigiiedad. Las variaciones se deben en parte a la educacion,
de tal manera que los de menor educacion dan menor importanciaal puesto
y los de mayor educacion dan menor importancia al ambiente de trabajo.
Por otra parte, en las empresas chicas y medianas se le da masimportancia
al trabajo como causa de satisfaccion mientras que en las grandes cobra
mayor importanciael ambiente laboral.

La razén masalta de insatisfaccion es también el trabajo mismo. Para-
déjicamente cerca de una tercera parte de las muestras s quej6 de la mala
organizacion y del contenido de algunas tareas del puesto. Es decir, el trabajo
en si mismo es tanto fuente de alta satisfaccion como de alta insatisfaccion.
Esto nos lleva areconsiderar el nivel de significanciaque tiene el contenido
del trabajo en la calidad de vida laboral.

El contenido del trabajo, como lo han sostenido tanto tedricos de la
psicologia organizacional, puede dar sentido o contrasentido a una situacion
de trabajo; sin embargo, creemos que algunas condiciones externas al tra-
bajo como la compensacién econémica, las perspectivas de superacion, la
seguridad y flexibilidad e incluso la comodidad de las condiciones fisicas de
trabajo, pueden hacer que la vida laboral de una persona sea satisfactoria
aun cuando el trabajo en si mismo no sea muy gustado.

Una tercera parte de los entrevistados no esta segura de ninguna causa de
insatisfaccion en especial. Otro grupo importante (18%) se quej6 de mal trato,
de malas relaciones humanas en el trabajo y de ambiente tenso. Recuérdese
que el ambiente social también fue causa de alta satisfaccion. (Ver cuadro 8.5).

¢Qué puedes hacer td mismo para mejorar tu situacion en el trabajo?
El grupo mayor (53%) se inclina hacia la autosuperacion: ser responsable,
esforzarse mas, ser puntual y cumplido, capacitarse, estudiar, aprender nuevas
cosas. M uy pocos de ellos (7.5%) se inclinaron por respuestas como llevarse
bien con losjefes, tener buenas relaciones o tener amigos que ayuden. Esta
es una demostracion de un cambio cultural en los trabajadores mexicanos,
quienes ahora se fian menos de las buenas relaciones, del compadrazgo o del
padrinazgo como medio de superacion y lo sustituyen en su conciencia por
la competencia y capacidad personal.

Sin embargo, también un porcentaje alto de trabajadores (16.2%) respon-
dio "nada puedo hacer", sobre todo mujeres y trabajadores de mayor edad
(mas de 41 afios) y con alta antigiiedad en la empresa. (Ver cuadro 8.6).
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¢Qué piden los trabajadores a la empresa para mejorar su  situacion?
En esta ocasioén la respuesta contundente de la mayoria fue: mas sueldo (o
mayor compensacion econémica). Enseguida estan las peticiones por un
mejor trato acompafiado de oportunidades de ascensos, |o cual esta también
relacionado con esperanzas de mejorar el ingreso. Finalmente, otro grupo
importante pidié primero mejoras en laorganizacién y el contenido de tra-
bajo, asi como mejor ambiente y trato. (Ver cuadro 8.5).

CUADRO 85

LO MEJOR Y LOPEOR DE LA VIDA LABORAL

LAS CAUSASDEL A SATISFACCION O

LA MEJOR PARTE DELAVIDA LABORAL No. %

- El puesto que ocupo y las tareas que desempefio. 178 445

- E| ambiente de trabajo, mis compaferos y € 117 29.3
trato que tengo con las demas personas.

- L aseguridad que me da la empresa. 51 12.7

- L as condiciones de mi trabajo: € horario, 35 87
d tumo, lajomada y algunas prestaciones.

- L as oportunidades que tengo de superarme, 19 4.8
aprender, adquirir experiencia y obtener ascensos.
TOTAL 400 100

LAS CAUSASDEL AINSATISFACCION 0

LA PEOR PARTE DELAVIDA LABORAL

- L amala organizacién de trabajo en la 131 32.7
empresa y algunas tareas de mi puesto.

- Son muchas las causas y no estoy seguro 106 26.5
de ninguna en especial.

- El mal trato que recibo por parte de la 69 17.3
empresa y malas relaciones con algunas
personas de la empresa.

- L as malas condiciones de trabajo: € 68 17
horario, d ambiente, el clima, € tumo.

- El suddo y las prestaciones que recibo. 26 6.5
TOTALES 400 100

Las mujeres son menos exigentes con los factores econémicos que los
hombres. Los trabajadores de mayor educacién y también los medianamente
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jovenes estan especialmente preocupados por sus ingresos, mientras que los
de menor educacién y los relativamente viejos piden mejor trato, oportuni-
dades de ascenso y capacitacion.

CUADRO 8.6

COMO RESOLVERIAN Y QUE PEDmMIAN LOS ENCUESTADOS
PARA MEJORAR L ACALIDAD DESUVIDA LABORAL

¢QUE PIENSA EL TRABAJADOR QUE PUEDE HACER No. %
PARA MEJORAR SU VTDA LABORAL?

- Esforzarme, ser responsable, puntual, €ficiente. 136 34
Aprender cosas nuevas, estudiar, capacitarme, 77 193
aumentar mi experiencia.

Nada que pueda hacer yo meoraria mi vida laboral. 65 16.2

- Varias cosas sin decidirme por una 46 115
Mgorar las reaciones con mijefe y mis comparieros. 30 75
Megorar los métodos de trabajo y las técnicas que uso. 46 115
TOTALES 400 100

¢QUE PIENSA EL TRABAJADOR QUE LA EMPRESA
PUEDA HACER PARA MEJORAR LA VTDA LABORAL?

Pagar megores sueldos y dar mgores presaciones. 104 26
- Dar mgor trato al trabajador con mayores 94 235
oportunidades de subir y superarse. Darle més seguridad.
- Hacer cambios para mgorar la productividad, meorar 84 21
la maquinaria, la organizacién de trabajo,
o mgorar las condiciones de trabajo.

La empresa no puede hacer nada para mgorar la 50 125
vida laborad.

Dar mgor y mayor capacitacion al empleado, o darle 42 105
oportunidad y ayuda para etudiar.

Varias 26 6.5
TOTALES 400 100

Por otra parte, las mujeres y los trabajadores de mayor antigiedad y
educacién piden principalmentemejorar el ambiente laboral, el trato al tra-
bajador y las oportunidades de ascenso. Con estos datos se comprueba por
un lado la congruencia de varios de los hallazgos comentados en secciones
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anteriores, y por otro lado, nos permite cuestionar |la aparente satisfaccion
del factor sueldo.

¢En quién confian?

La ultima pregunta realizada a los entrevistados fue: ¢Quién resuelve los
problemas de los trabajadores en su organizaci6n? Buscamos con esto encon-
trar respuestas sobre la instancia organizacional o las personas que tienen
capacidad y de hecho la gjercen para mejorar la calidad de vida laboral.

En primer lugar sobresale que un alto porcentaje no sabe a quién recu-
rrir, o bien opina que ningun departamento o persona tiene la capacidad y
voluntad para mejorar los niveles de vida laboral en sus respectivas empre-
s8' Entre estos dos grupos sumaron 34.5% de los entrevistados, o cual
resulta preocupante. (Ver cuadro 8.7).

CUADRO 87

(QUIEN TIENE CAPACIDAD Y VOLUNTAD PARA MEJORAR LA CALIDAD
DE VIDA LABORAL ENLAS ORGANIZACIONES?

No. %
Nadie o no sabe. 138 355
El departamento de personal. 113 28.3
El sindicato o su representante. 62 155
El jefe inmediato. 52 13.0
El patrono o la gerencia. 35 8.7
TOTAL 400 100 %

El siguiente grupo lo forman quienes confian en el departamento especiali-
zado en antender los recursos humanos, normalmente departamentos de
personal y relaciones industriales. A este grupo se afiliaron 28% de los
entrevistados, los cuales pertenecen en su mayoria a empresas que pueden
sostener el costo de estos departamentos. El sindicato (o el representante
sindical) ocup6 el siguiente lugar; 15.5% de los entrevistados confian en la
funcién sindical para mejorar sus niveles de vida laboral.

Los trabajadores que aseguran que su jefe inmediato tiene capacidad y
voluntad para mejorar lavida laboral de los trabajadores representan 13% de
la muestra y aquellos que asignan este apapel alagerencia o patrono son 8.7%
de los entrevistados. Desde luego, lamayor parte de lostrabajadores de estos dos
grupos pertenecen a empresas chicas y algunas medianas, cuyas posibilida-
des de tener un departamento especializado en las relaciones industriales, o bien
de tener una representacién sindical en forma permanente es escasa.
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CONCLUSIONES
El perfil del trabajdor moderadamente satisfecho

Nos aventuramos a hacer el siguiente simulacro de la actitud mas ge-
neralizada de esta muestra de trabajadores en relacion con la calidad de su
vida laboral.

Estamos maso menos satisfechos con lacalidad de nuestra vida laboral,
la crisis ha pegado muy duro a todos y debemos ser tolerantes. L o que esta
realmente mal es la bajisima participacion de los trabajadores en las utili-
dades, la falta de oportunidad para aprender y ascender y los complementos
legales del salario. Cuando pensamos que los patronos especulan con las
utilidades, que no cumplen con las prestaciones econémicas de ley, o que no
hacen nada para mejorar al obrero, entonces recobramos conciencia colec-
tiva y exigimos a nuestros sindicatos y patronos una accién mas auténtica
y activa para reivindicar al trabajador.

Pero para nosotros (los entrevistados en este trabajo), las cosas no estan
tan mal, basta ver coOmo la pasan otros y entonces nos reconocemos como
un grupo privilegiado; nuestro empleo es seguro y casi siempre hay otra
chamba esperando si perdemos la que tenemos. Ademas, la empresa prome-
te, especialmente si es mediana o grande, mejorarnos a todos, tiene buenos
planes, tiene prestigio, tiene buen ambiente y organizacién. Es buen traba-
jador en organizaciones modernas.

A veces las condiciones de trabajo NO son buenas, el ambiente se pone
pesado cuando presionan para aumentar la produccién, pero todo esto es
tolerable si pagan bien. Por lo pronto, larazén masimportante para trabajar
es "sacar para mantenerse a gusto”, tratando de ahorar y después ver la
forma de invertir para independizarse. Esta seria una buena carrera, aunque
también interesa subir a puestos mejor pagados y tener oportunidades de
aprender otros oficios. Tenemos mucho interés por superarnos y esto no se
logra con palancas o grillas; hay que trabajar duro, ser responsable, ser
competitivo, aprender nuevas cosas.

El trabajo es bueno, trabajar es bueno, pero a veces la organizacién no
da los medios para hacerlo bien. Ojala los empresarios fueran mas coscientes
de lo que sucede en la planta, en el mero lugar donde se realiza el trabajo.
Porque si uno piensa bien, existen muchos problemas serios, como maltratos
al trabajador, pocos incentivos para hacer las cosas bien, malos ambientes
de trabajo.

Pensamos que muy poco puede hacerse colectivamente. El trabajador
individualmente puede superarse estudiando, dandole duro al trabajo, pero
colectivamente no se ven acciones claras. A veces la empresa ayuda y
también los sindicatos, pero lo mas seguro es que cada quien procure su
bienestar y el de su familia.
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Advertencia.  Insistimos en que esta actitud simulada es s6lo un acer-
camiento a la tendencia representativa de la mayor parte de la muestra
investigada: los hombres jovenes (menores de 30 afios), con educacion alta
(secundaria 0 mas) y ocupan puestos especializados (por €j. pintor, tornero,
fresero, supervisor).

El perfil de la frustracion

La actitud de las mujeres y hombres de mayor edad (mayores de 40
afios) tiende a separarse del promedio. La mujeres son en general muy
tolerantes, tendiendo a la satisfaccion, casi independientemente de sus carac-
teristicas personales o laborales. Los vigjos en cambio son pesimistas, escép-
ticos, insatisfechos, criticos; podriamos decir que ni la edad ni la antigiiedad
favorecen la satisfaccién, hallazgo contrarioa lo que L. A. Zurcher demos-
tr6 con empleados bancarios mexicanos en otras épocas.”’” Este hallazgo
resulta preocupante, ya que aunque el joven trabajador se ve dispuesto
y animoso para €l trabajo y la autosuperacion, esto puede verse frustrado
a través de los afios por falta de correspondencia por parte de las organi-
zaciones.

El origen del trabajador también cuenta mucho en la actitud; los inmi-
grantes son mas tolerantes, pero conforme pasan las generaciones aumenta
la conciencia por la mejoria en las condiciones de vida y trabajo. Por lo
pronto se nota una aceptacion general de las reglas del juego de las socie-
dades industriales, pero los valores y actitudes cambian si el trabajador se
cansa de esperar las oportunidades que no Ilegan. Entonces pueden cambiar
las actitudes tolerantes, incluyendo a las mujeres, y convertirse en escepti-
cismo, apatia, protesta y lucha obrera.

De tales cambio investigaron Hulin y Blood en ciudades norteamerica-
nas, quienes encontraron que lo que ocurre es una separacion de los valores
de clase media (o0 ética del capitalismo), que parece ser principal mente
aplicable a trabajadores estancados o marginados en las grandes ciudades.”

Dime qué esperas y te diré qué tan satisfecho estaras

No hay duda, las expectativas determinan gran parte de las actitudes
resultantes de una esperiencia de trabajo. L a crisis economica baja las expec-
tativas, de tal manera que trabajadores y empleados se muestran tolerantes,
aunque convencidos muchos de ellos de que los niveles de inversion personal
del trabajador en su trabajo deben ser mejor recompensados. Las recompen-
sas esperadas no son s6lo econémicas también cuenta el ambiente, el trabajo
y sobre todos las oportunidades de superacion. Pero por lo pronto, el interés
esta localizado en el factor econémico del trabajo, de ahi la importancia de
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superarse y aprender mas. Estos hallazgos parecen cosistentes con las prin-
cipales teorias motivacionales.

La psciologia de la conformidad

Reconocemos que medimos la actitud superficial-inmediatade los traba-
jadores, pero ésta juega un papel muy importante en la vida laboral. Este
nivel actitudinal caracteriza buena parte de la realidad cotidiana. De hecho,
los resultados encontrados en esta investigacion cotidiana. De hecho, los
resultados encontrados en esta investigacién parecen ser consistentes con
muchos otros informes. Georges Strauss, laborista de la Universidad de
California, afirma lo siguiente sobre satisfaccion laboral en Norteamérica:

Con la excepcion de ciertos grupos (...) existe una uniformidad en todos los
estudios: la mayoria de los trabagjadores s reportan a si mismos satisfechos
con su trabajo.”

Desde luego estos hallazgos no deben ser interpretados como ausencia
de interés obrero por la superacion y el cambio. Esta afirmacién se contra-
pone a las exigencias obreras por la superacién expuestas en ésta y otras
investigaciones. Nos inclinamos en cambio por una interpretacién similar a
la que ofrece Mermo Vellinga en un estudio profundo sobre la psicologia
obrera en México:

La militancia latente incluye a aquellos pocos obreros que s identifican
claramente como parte de la clase obrera que muestran un grado relativamen-
te alto de conciencia, tienen una actitud critica hacia el sindicatoy tienen un
cierto grado de escepticismo hacia la politica oficial (...).

(Principalmente) existe la amplia masa de los que toman una posicién de
medio camino (...) su actitud es de moderacion y resignacién, conscientes
por una parte, de la situacion y de las circunstancias y de los obstaculos para
traducir en acciones las orientaciones mascriticasy por otra, de las pequefas
ventgjas que s abren camino a través de medios paternalistas y refor-
mistas.

El resto de lo obreros toma posiciones conformistas (...) que pueden
conducir a los obreros a aceptar el sistema normativo de la empresa y a
intensificar por la gerencia. De alguna manera (éstos) son los mejor adapta-
dos entre los obreros de la empresa.”

Vellinga insiste en que las actitudes de los obreros s explican por todos
los elementos que forman parte del ambiente de trabajo en su sentido mas
amplio, destacando los sistemas de organizacion y control de trabajo, €l
modelo de relaciones industriales, el papel del sindicato y los mecanismos
de control de conflictos. Ciertamente las conclusiones de Velinga s aplican
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a la clase obrera de Monterrey y también parecen vélidas para los obreros
del sector moderno de trabajo en Guadalajara.

La version de Vellinga no debe ser descartada solamente por prejuicios
ideoldgicos. Una actitud asi estaria fundada en un modelo de relaciones
industriales defectuoso, desconfiado, incapaz de asimilar e integrar la criti-
ca, la accién colectiva legal y la libre opinién de los trabajadores.

¢Aguante o miedo?

Aunque muy dificil de verificar, no descartamos que la herencia
sociocultural del trabajador mexicano lo habilita para tolerar condiciones
severas aludiendo al aguante, temple y resistencia del buen trabajador. En
tal caso, un trabajador que se queja puede verse débil, sin coraje ante la vida
y sus adversidades.

Por otro lado, cabe la posibilidad que la baja combatividady la actitud
¢conformista o resignada tenga su origen en el miedo ante la crisis. Miedo
de perder el empleo, miedo de ser reportado por los entrevistadores, miedo de
ser seflalado como trabajador inconformey hostil. En este sentido recono-
cemos la incapacidad de nuestros métodos de mediacion para captar con
objetividad estas posibles situaciones. Solamente tenemos indicadores aisla-
dos en algunas preguntas hechas a los entrevistados. Por ejemplo: "¢de
donde vienen ustedes?’, ";son parte de la empresa?’, "¢los manda el sindi-
cato?', "¢qué van a hacer con lainformacién"?, "¢squién mas va a saber lo
que yo diga?' y otras por el estilo.

Los factores mas relevantes por administrar

Teniendo en cuenta los resultados expuestos por esta investigacion, al
menos queda clara la incapacidad de teorias simplistas y unidireccionales
para explicar el comportamientoy las actitudes de los trabajadores. Por ello,
queremos poner en relieve las variables con mayor poder de explicacion,
dadas las condiciones coyunturales o situacionales de esta muestra de tra-
bajadores. Estas variables son las siguientes:

- Caracteristicas personales del trabajador: educacion, ocupacién, sexo,
edad, origen geografico.

- Motivos, expectativas y necesidades del trabajador: economicas, avan-
ce, logro y superacion, reconocimiento, seguridad.

- Inversion personal en €l trabajo, antigliedad, conocimientos, esfuerzos.

- Caracteristicas del trabajo y de la organizacion: tamafio y estructura de
la organizacién, niveles jerarquicos, ambiente psicoldgico de trabajo;
relaciones jefe-subordinado.
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- Resultados y recompensas del trabajo: beneficios econémicos; oportuni-
dades de ascenso y aprendizaje; logroy reconocimiento; prestaciones
adicionales al salario, particularmente las obligatorias por ley.

- Actitudesresultantes de |las actuales condiciones: satisfaccion moderada,
resignacion, conformismoy, en menor escala, militancia latente e insa-
tisfaccion.

¢Qué tan promisorio es el futuro?

L as actitudes descritas por esta investigacion no deben ser consideradas,
de ninguna manera, como paliativo de una crisis econdmica. La actitud de:
"aprieta masal cabo los trabajadores aguantan" es denigrante y se basa en
un modelo inmaduro de relaciones laborales.

El camino hacia un modelo mas equilibrado, cooperativo y productivo
como el propuesto por los ideales del movimiento de CVT parece largo y
penoso, pero las opciones son cada dia mas escasas ante la inmensidad de
la crisis del industrialismo.

Nuevos pactos sociales, nuevos proyectos de produccién y distribucion
de lariqueza, nuevos cauces de participacion, nuevos modelos de organiza-
cion del trabajo que solucionen o, al menos avancen soluciones a las pugnas
causadas por laeconomia de laambicion, el desperdicio y laineficiencia es
lo que piden la mayoria de los mexicanos. No parece haber otra salida.

Los mexicanos estamos listos para cambiar la cultura individualista,
que so6lo ha aumentado nuestra soledad e ineficiencias, por otra basada en
la cooperacion; también estamos listos para dejar atras la culturade la apa-
tia y el conformismo por otra responsable, involucrada, productiva. La
grave crisis econémica de los ochenta se puede transformar en el punto de
cambio y de transformacioén; estamos seguros de que en ello radica la opor-
tunidad que nos brinda el sufrimiento.

Pero laresponsabilidad de producir el cambio radica principal mente en
quienes tienen el poder para activar dicho cambio y de este compromiso
histérico no se escapan los lideres obreros, los empresarios, los gobernantes
y todos aquellos quienes en mayor o menor medida toman decisiones orga-
nizadas, que afectan las condiciones de vida de los demas.

Por 1o pronto, nosotros quisimos con este trabajo proponer atodos los
involucrados en la configuracion de las organizaciones, particularmente de
los sistemas de relaciones laborales, la blsqueda honesta e informada
de acciones concertadas entre obreros y empresarios, en favor de la produc-
tividad y la calidad de vida laboral.
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CAPITULO 9

ESTRES Y CALIDAD DE VIDA
EN ORGANIZACIONES MEXICANAS

JUAN ANTONIO ORTIZ VALDES *

INTRODUCCION

Son numerosos los autores que indican la importanciaque tienen las orga-
nizaciones en lavida del ser humano. Esta importanciase manifiesta en la
relacion que tienen éstas con la satisfaccion de las necesidades de los indi-
viduos (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1994; Sears, Peplau, Freedman &
Taylor, 1988). Igualmente, son numerosos los criticos que sefialan las pre-
siones que las organizaciones imponen al desarrollo personal y alacalidad
de vida. Estas se relacionan principalmente con las caracteristicas orga-
nizacionales y con sus procedimientos en los procesos de trabajo.

L as actividades de las organizaciones y las organizaciones estan relacio-
nadas con aspectos importantes de lasociedad y de lavida de los individuos,
pues gran parte del tiempo lo pasan como miembros de una organizacion
(trabajo, escuela, universidad, iglesia, partidos politicos, etc.) y son afecta-
dos por ellas, ya sea como empleados, clientes, pacientes, compradores,
consumidores, o ciudadanos (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1982).

Las experiencias dentro de o con las organizaciones pueden ser satisfac-
torias o insatisfactorias, es decir, algunas veces las organizaciones con las
que se relaciona el individuo son eficientes o responden a sus necesidades
y en otras ocasiones laexperiencias pueden ser frustrantes e irritantes (Gibson,
Ivancevich, Donnelly, 1982), tanto para sus miembros como para quienes
reciben sus servicios. En este sentido, las organizaciones pueden ser fuentes
de apoyo o de estrés e influir directamente en la calidad de vida.

La importanciade las organizaciones s derivadel hecho de que muchas
de las necesidades humanas so6lo pueden ser satisfechas mediante la accion
organizada de las personas. Perseguimos ciertas metas y objetivos que sin

* Doctorado en Psicologia Organizacional, profesor del Departamento de Economia,
Administracion y Finanzas de ITESO.
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estas actividades concertadas serian practicamente imposibles de alcanzar.
Los logros de laindustria, la educacion, el cuidado de la salud, por ejemplo,
tienen impacto decisivo en el mejoramiento de la calidad de vida que no
serian posibles sin la actividad organizada de los miembros de la sociedad.

Uno de los hallazgos mas importantes se refiere a que la efectividad de
una organizacion se ve significativamente afectada por la naturaleza de las
relaciones entre los miembros de los grupos que la constituyen (Ivancevich
y Matteson, 1985). Hay dos ejemplos clasicos que demuestran el impacto de
los cambios de la organizacion en la conducta de las personas. Los cambios
de las condiciones de trabajo en la planta de Hawthorne de la Western
Electric Company (cambios en lailuminacién) tuvieron un efecto positivo en
la productividad. El otro ejemplo proviene de las minas inglesas estudiadas
por el grupo Tavistock. donde los cambios provocados por el desarrollo de
la tecnologia alteraron el tamafio y las relaciones de los grupos de los mine-
ros afectando la productividady las actitudes de los trabajadores hacia las
condiciones de trabajo. Estos resultados demuestran que hay factores
psicosociales que son tan importantes como algunas condiciones de trabajo
que son mas obvias como los aspectos fisicos, y que los efectos de los
cambios son de doble circulacién, es decir, si los empleados se ven afectados
por un cambio organizacional, el cambio en los empleados también influye
a la organizacion.

Ya que uno de los retos mas importantes para los gerentes consiste en
contribuir simultaneamente a aumentar la calidad de vida laboral y la pro-
ductividad y eficiencia de las organizaciones productivas y de servicios
(Gibson, lvancevichy Donnelly, 1994), los objetivos de este capitulo son
explicar los conceptos de estrés y calidad de vida en un contexto laboral y
analizar algunas de sus manifestaciones en ambientes de trabajo como el de
gerentes, maestros y enfermeras mexicanos.

LA EFICACIA EN LA ORGANIZACION

La eficacia de los individuos en las organizaciones es un tema de mucha
importancia y actualidad. L a eficacia tiene muchas causas. Una de las mas
importantes esta relacionada con el desempefio en el puesto de los emplea-
dos. Cuando hablamos del disefio del puesto, generalmente nos referimos al
proceso por el cual los gerentes deciden el tipo de tareas y la autoridad
correspondiente a cada puesto. Al analizar los factores importantes del dise-
flo de un puesto s pueden identicar dos tipos de factores: los practicos que
tienen que ver con aspectos econdmicos y politicos y los sociales y psicol 6gicos.

En esta Gltima area, s ha podido confirmar que el disefio inadecuado
de los puestos puede estar relacionado con estrés picologico y desajustes
fisicos. Desde una perpectiva positiva, |os puestos deben proporcionar, ademas
de los ingresos, experiencias de vida significativas, fortalecer la autoestima
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y la estima de los demés. Por estas razones, el buen funcionamiento de la
organizacion y de la gente que trabaja en ella depende del buen disefio de
los puestos por parte de la gerencia.

Cuando el redisefio del puesto va méasalla de lablsqueda de formas de
hacer que lagente sea maseficienteyjunto con ellas se incluye una filosofia
gerencial dirigida a mejorar la dignidad de los trabajadores, que propicia
una culturaorganizacional abierta al cambio através de laparticipacion de
los trabajadores en latoma de decisiones relativas a su trabajo, y que con
ello contribuyea su bienestar fisico y emocional nos referimos a Calidad de
Vida en el Trabajo.

Los programas de calidad de vida laboral tienen como objetivosincre-
mentar la confianza, la integracion y laresolucion de problemas por parte
de los empleados con el fin de aumentar la satisfaccién y mejorar la pro-
ductividad.

ESTRES Y CALIDAD DE VDDA

Hay dos conceptos que frecuentemente las personas relacionan en dife-
rentes circunstancias: estrés y calidad de vida (CV). La primeraesta en la
boca de todo el mundo. No es dificil que las personas se describan asi
mismas como estresadas o que se refieran a diversas situaciones como
estresantes. A la calidad de vida, hacen referencia los politicos y los
economistas y toda clase de lideres cuando quieren persuadir a la opinién
publica de lanecesidad de implementar algin plan para mejorar el bienestar
de la poblacién general o algin sector especial como los trabajadores, los
campesinos, o a los nifios. Los médicos hablan de la calidad de vida de
los enfermos crénicos y también lo hacemos los estudiosos de los proble-
mas sociales cuando nos referimos a algunos grupos marginados como los
ancianos.

Observamos que cuando se utilizan estos conceptos las personas se
pueden referir a diferentes cosas aunque pronuncien las mismas palabras.
Esta situacion tiene aspectos positivosy negativos. Entre los primeros, se
puede decir que refleja indudablemente el interés o curiosidad que despier-
tan. Entre los negativos podemos encontrar que sus significados son tan
variados que acaban por confundir. Se necesita saber no s6lo sus significa-
dos, sino como reducir el estrés y como mejorar la calidad de vida de las
personas en el trabajo. Implementar acciones en ambas areas puede traer
beneficios tanto para las personas en las organizaciones como para las
organizaciones mismas.

En relacion al concepto CV, es frecuente confundirlo con el término de
nivel de vida, que aunque esta relacionado no es equivalente. Este se refiere
mas bien a aspectos materiales y econémicos, y la calidad de vida en el
trabajo atiende a la satisfaccion de necesidades importantes mediante la
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participacién de los miembros de la organizacién o de la comunidad en la
toma de decisiones que les afectan.

Calidad de Vida

AUn hay dificultades para definir con precision el concepto de calidad
de vida. Quienes los hacen, implican que las sociedades deben cambiar de
objetivos béasicamente econdémicos a otros esencialmente psicolégicos, es
decir, de una concepcién de estar en buenas condiciones econémicas a poner
mayor atencion a los factores relacionados al bienestar (Blanco, 1985).

Se empiezan a recibir sefiales de que las cosas esenciales de la vida
(comida, vivienda, salud y educacién) no son suficientes, sino que existen
otras cosas tales como la sensacion de logro en el trabajo, la apreciacion de
la belleza en la naturaleza y en el arte, los sentimientos de identificacion
con la propia comunidad, y la sensaciéon de satisfaccién con el potencial de
uno, gue sin ser menos importantes, no se pueden satisfacer automaticamente.

Estamos descubriendo que no es suficiente aspirar a tener bienes mate-
riales, sino que es importante y necesario asegurar que la vida sea estimu-
lante y reforzante. Por ende, debemos esforzarnos por que el trabajo también
sea una experiencia gratificante.

En México, la desnutricion, la calidad de la vivienday de la educacion
por ejemplo, son problemas que requieren de soluciones inmediatas, sin
embargo, no hay que perder de vista que la gente también tiene necesidades
de equidad, de participacion, de respeto, de desafio y de crecimiento perso-
nal. Lo cual se refiere a aspiraciones por una experiencia de vida mas
satisfactoria.

La calidad de vida percibida involucraindicadores sociales objetivos y
subjetivos del bienestar. Hay acuerdo general de qué términos puramente
economicos dan representaciones inadecuadas del bienestar general y necesi-
tan ser ampliados con otra clase de indicadores no econémicos. Para algunos,
el problema s puede resolver desarrollando otros indicadores igualmente
objetivos, pero en otros ambientes sociales. Para otros, |0 que se necesita
serian datos subjetivos que collevaran el significado de las condiciones
objetivas, sean econémicas o no, desde el punto de vista de la gente que las
experimenta (Blanco y Chacdén, 1985).

Vemos que hay diferentes opiniones acerca de la importancia de los
indicadores objetivos y subjetivos pues dependen del nivel de aspiracion y
el gusto individual. Si una persona, de acuerdo al consenso tiene mucho
bienestar material, pero se muestra insatisfecha con la situacion, puede
obligar a pensar que sus niveles de aspiracion son muy altos o viceversa.

El interés por parte de los administradores, gerentes y encargados de
personal en general sobre los aspectos de la calidad de vida en el trabajo y
de los factores que la afectan s esta incrementando. Se quiere aprender mas
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acerca de como mejorar lacalidad de vida en el trabajo (CVT). Ademas de
contribuir al incremento de la satisfaccion humana, el mejoramiento de la
CVT, también es basico para la eficiencia, la adaptabilidad y la efectividad
de las organizaciones y del desempefio de las naciones (Gibson, Ivancevich
y Donnelly, 1994).

A pesar de que cada vez hay masinvestigacion en torno al concepto de
calidad de vida, alin no existe una definicion bien aceptada o bien desarro-
Ilada del término, ni criteriostipicos de medicion (Blancoy Chacén, 1985).

En un principio, cuando nos referiamos a la calidad de vida, ésta era
concebida como disponibilidadde trabajo, de entrenamiento, de movilidad,
de seguridad de trabajo, de sistema de bonos y salarios. Con la orientacién
del bienestar social se han afiadido otras ideas, por ejemplo, trabajo para
toda la vida, las condiciones de trabajo, ladistribucién justa de salarios, y
las oportunidades de trabajo. La concepciones mas recientes enfatizan la
orientacion del desarrollo de recursos humanos, incluyendo un trabajo esti-
mulante o con desafios, equiparable con niveles crecientes de educacion en
el lugar de trabajo (Elizur y Shye, 1990).

Otra conceptualizacién de calidad de vida en el trabajo es el grado con
el que los miembros de una organizacién son capaces de satisfacer sus
necesidades personal es importantes mediante su participacion en las activi-
dades relevantes de la organizacién (Hackman, & Suttle 1977).

Cuando hablamos de la calidad de vida en el trabajo, también nos
referimos a aquellos aspectos favorables y desfavorables del ambiente de
trabajo (Davisy Newstron, 1988). Tiene que ver con el desarrollo de am-
bientes laborales excelentes tanto para beneficio de las personas como de la
misma organizacién que afectan laproduccion y lasalud y bienestar de sus
miembros (Insel y Moos, 1974). Para Guest (1979), la calidad de vida en
el trabajo involucraprincipal mente la participacion de los trabajadores en la
toma de decisiones que afectan su trabajo directamente.

Estas ideas dirigen la atencion a otros factores diferentes de los resul-
tados financieros. No implican, sin embargo que éstos no sean importantes,
todo lo contrario. Lo que se quiere sugerir es que la efectividad econémica
medida a través del volumen de bienes o servicios producidos, el costo de
los resultados y aspectos parecidos, como medidas gruesas no son suficien-
tes para interpretar los cambios financieros y evaluar el desempefio
organizacional (Macy y Mirvis, 1976).

Algunos autores han sugerido que un ambiente de alta calidad de trabajo
debe proveer autonomia y responsabilidad, contribuir al desarrollo de las
capacidades humanas, promover relaciones positivas de trabajo y supervi-
sion, dar oportunidades de promocidn y permitir algin control sobre las
decisiones que afectan a los trabajadores.

Otros cientificos conductuales han equiparado lacalidad de vidaen el traba-
jo con la satisfaccién de los trabajadores con su trabajo y con el ambiente
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de trabajo, de modo que en estos términos la satisfaccion es el criterio de
una alta calidad de vidaen €l trabajo. Y aunque muchos no estan de acuerdo
en que la satisfaccion en el trabajo es equivalente a CVT, la usan como
indicadores de CVT.

Autores como Andrews & Whithey (1974); Goodale, Hall Burker, &
Joyner (1975), han sugerido que si las actitudes y conductas de la gente
reflejan su calidad de vida, la vision de su viday de su futuro deberian
ser parte de cualquier medicion de su bienestar.

Algunos de los resultados negativos probablemente relacionados con la
desatencion a los aspectos de la calidad de vida en el trabajo son alta
rotacion de personal y ausentismo, baja calidad y alienacion de los traba-
jadores y falta de satisfaccion por el trabajo.

La calidad de vida de las personas esta atrayendo la atencion de los
investigadores ya que incluye lanocion de que la participacion en las acti-
vidades relevantes del trabajo contribuyen a la satisfaccion de las necesida-
des importantes de los miembros de una organizacion. Se supone que una
vez que las necesidades basicas son satisfechas, puede ser masfécil para los
individuos poner atencidn a necesidades como estimacion social, reconoci-
miento y autoactualizacion. No obstante, éste es un punto de controversia,
pues otros autores sugieren que se puede tener calidad de vida sin una
satisfaccion completa de las necesidades béasicas. En este sentido, es claro
que la calidad de vidatoma otras dimensiones mas complejas.

La calidad de vida en el trabajo en México

Hay so6lo algunos indicios de las caracteristicas de las organizaciones
mexicanas y las condiciones organizacionales que pueden ser percibidas
como estresores, y sobre sus efecto en las personas como en la organizacion
misma (Ortiz, 1992). Se conocen algunas de las variables que en paises
como Estados Unidos son fuentes de estrés potenciales. Se ha constatado
que algunos de ellos representan el mismo potencial en nuestro pais, sin
embargo es necesario seguir investigando para establecer las diferencias
entre las condiciones de ambos paises. Estas diferencias pueden estar basa-
das en las variaciones culturales principal mente. Por ejemplo, AriasGalicia
(1988) reporta que en México, lafelicidad como indicador de lacalidad de
vida proviene de la integraciéon familiar. Sus datos sugieren que en una
familia armoniosa y con lazos afectivos fuertes se presentan menos des-
acuerdos respecto al tiempo que se dedica al trabajo. Sin embargo esta
relacion covaria inversamente con lajeraquia y el salario. Es decir, a mejor
posicion y mayor salario, se perciben menos conflictos originados por el
trabajo.

En otro estudio, Arias Galicia (1981) encontr6 datos que dan apoyo
parcial alaidea de que las actitudes positivas en el trabajo s llevan a casa
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y viceversa. Estos datos sugieren que es probable que los estresores del
trabajo también pueden afectar laintegracion familiar y viceversa. También
sugiere que las relaciones con los compafieros y supervisores estan relacio-
nados con la felicidad (calidad de vida).

Arias Galicia (1988) sefiala que en los Gltimos afios se ha incrementado
la atencion a la calidad de vida de las personas, tanto a nivel global como
en las organizaciones y que ha habido esfuerzos para incrementar dicha
calidad.

Arias Galicia (1988) sugiere que los procedimientos en las organizacio-
nes limitan el desarrollo personal y por lo tanto tienen un impacto negativo
en la calidad de vida. Esta afirmacién apoya la idea de que las organizacio-
nes tienen ciertas caracteristicas en sus estrategias, en sus estructuras y en
su cultura que tienen el potencial para perjudicar o incrementar la calidad
de vida de sus miembros.

Para Arias Galicia (1988) el concepto de calidad de vida se puede
definir como el resultado de la diferencia entre una situacion ideal o deseada
y la situacién real o presente. En la medida en la que la diferencia sea
menor, la calidad de vida sera mayor. Ladificultad en laevaluacion consiste
en establecer la situacion ideal.

Una de las caracteristicas de la vida del ser humano es el cambio. En
estos tiempos nos enfrentamos casi a diario con cambios: la bolsa de va-
lores, los intereses, la situacion laboral, la inflacion, para nombrar algunos.
El desarrollo tecnoldgico hace posible que estos cambios s aceleren en casi
todas las esferas de lavida diaria. El ser humano cuenta con las capacidades
para adaptarse al cambio, sin embargo, no todos |os grupos de personas han
desarrollado las habilidades necesarias para llevar a cabo los austes que
demanda el ambiente. Son varios los factores que afectan la capacidad de
las personas para enfrentar con éxito dichos retos. Estos factores tienen que
ver con diferentes oportunidades que la sociedad ofrece a las personas a
través de sus institucionesy de sus organizaciones por medio de la educa-
cion, la estimulacion social y ambientes que propicien experiencias que
contribuyan al enriquecimientode la calidad de vida. Cuando la satisfaccién
de estas necesidades es frustrada, la insatisfaccion o las presiones por la
satisfaccion se convierten en fuentes de estrés y por lo mismo afectan
la calidad de vida.

Ortiz (1992) ha estudiado algunos factores organizacionales relaciona-
dos con el estrés y la calidad de vida de gerentes, maestros y enfermeras.
Las bases tedricas que ha utilizado provienen del campo de la psicologia
social comunitaria. En este enfoque, se pone particular atencion a la relacion
entre el individuo y el medio ambiente, es decir, la calidad de vida se ve
afectada cuando se identifican diferencias en el intercambio de recursos
entre las personas y el ambiente. Igualmente, el estrés no es otra cosa que
el resultado de la frustracion, el conflicto y las presiones producto de las



272 L A ADMINISTRACION EN DESARROLLO

diferencias en esta relacion. En esta formulacion se pueden obviar las bases
epistemoldgicas, lateoria general de los sistemas y ecolégica, en la que se
han basado sus investigaciones.

El primer paso ha sido identificar algunas de las caracteristicas organi-
zacionales como fuentes de estrés y su relacién con problemas de salud o
sintomas psicosomaticos y la calidad de vida. En los casos donde ha sido
posible, se han registrado variables de ausentismo o faltas de asistencia para
estimar las relaciones entre las fuentes de estrés y la calidad de vida con
algunos indices de productividad.

En la siguiente secciéon se hard una breve descripcion de como se puede
definir el estrés en general y en el contexto organizacional, posteriormente
se presentaran algunos de los resultados obtenidos en tres investigaciones
con grupos laborales en México.

EL ESTRES COMO FENOMENO UNIVERSAL

¢De donde viene €l estrés? ;Qué lo dispara? Preguntas muy frecuentes
que se hace todo mundo y que tienen multiples respuestas. Algunas de ellas
acertadas y otras no.

Son tres las principales fuentes de estrés, a) Es decir, el estrés viene de
cualquier situacion, cualquier cosa que sea percibidacomo peligrosao causa
de dafio o presion, b) de las fantasias y recuerdos, y c) de las caracteristicas de
la condicion fisica. En suma, se puede decir que ciertas situaciones, ciertas
maneras de usar nuestra mente y la forma como tratamos a nuestro cuerpo
tienen que ver con el estrés (Nathan, Staats y Rosch, 1987).

Especificamente podemos decir que la situacion incluye todas las de-
mandas del exterior ya sea de gente o de cosas alrededor de nosotros: el
lugar en el que se vive, donde se trabaja, €l aire, el ruido, €l calor, el frio,
las caracteristicas de la tarea, pueden disparar la respuesta de emergencia
de huir/atacar.

El estrés desde el cuerpo: lo que hacemos a nuestro cuerpo y lo
que hacemos por él con frecuencia determinan lo que nuestro cuerpo
hara por nosotros y lo que podra hacer como respuesta a otras fuentes de
estrés.

Dormir poco, comer mal, trabajar demasiado son fuentes de estrés para
nuestro cuerpo. El café, el té, la nicotina, el alcohol, el azlcar, estan car-
gados de estresores quimicos.

Estrés desde nuestra mente: nosotros podemos pensar cosas que dispa-
ran la respuesta de estrés. Las cosas no son ni buenas ni malas, pero el
pensar las puede hacer. Si se hacen conjeturas, se pueden tomar ciertos
comentarios como personales cuando no lo son, se puede exagerar los pro-
blemas, o imaginar que se esta en peligro cuando en realidad no existe.
Pensar o imaginar amenazas dispara la respuesta de estrés Ademas los
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debes, deberias, tienes, etc., pueden ser muy estresantes y con frecuencia
s6lo estéan en nuestra mente.

De acuerdo a los estudios de la salud mental, el estrés o la tensiéon es
un fendmeno universal inevitable que todos experimentamos en diferentes
magnitudes y frecuencia en la vida diaria.

El estrés no es en si mismo algo positivo o negativo. Para algunos
cientificos de la conducta, los efectos del estrés dependen de las estrategias
de superacion o afrontamiento que las personas han desarrollado y de la
calidad del apoyo social con el que cuentan.

Una vez que = descubre el papel que el estrés juega en la vida diaria,
serd mas facil desarrollar habilidades para usar esta fuerza a favor.

Concepto de estrés

Para saber qué es el estrés, s necesita definir dos conceptos con el
objeto de reducir la ambigiiedad: estrés y estresor

En términos generales, el concepto de estrés denota una respuesta, aun-
que su uso en el campo de la fisica denota un estimulo. Por otro lado, €l
concepto de estresor, se refiere a todo estimulo o cambio en la rutinade vida
que evoca la respuesta de fuga o de ataque.

Especificamente, un estresor es todo aquello que altera la rutinade vida
de una persona. La mayoria de los estresores de hoy en dia no amenzan
nuestra vida, sin embargo pequefios y breves eventos se pueden sumar a lo
largo del diasin que nos demos cuenta. En el trabajo, en laoficina, el estrés
s puede acumular con cada telefonazo o junta.

La habilidad del ser humano para recordar el pasado o imaginar el
futuro es una manera masen la que la respuesta de estrés puede ser dispa-
rada en cualquier lugar y a cualquier hora. Nos damos cuenta de disturbios
politicos, hambrunas, desastres y problemas econémicos en cualquier parte
del mundo en forma casi instantanea. Cuando cualquiera de estos cambios
s dan, el organismo humano reacciona. El objetivo es restablecer el equi-
librio perdido. El esfuerzo para reestablecer el equilibrio es 1o que finalmen-
te tiene el potencial de afectar negativamente la salud de las personas. El
efecto negativo depende de la intensidad, duracién y frecuencia del evento
que el organismo enfrenta y de la manera como lo hace. Sin embargo, el
caracter aditivo de los estresores provoca que un pequefio disturbio que se
repite, se convierta en un estresor significativo.

El estrés y la organizacién

Muchos autores coinciden en sefialar que gran parte de la vida las
personas tienen contacto con diferentes organizaciones y sugiere que en base
a la exposicion a las organizaciones, el estrés asociado a los escenarios
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organizacionales forma lamayor parte del total del estrés experimentado por
las personas en su vida (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1982; Ivancevich y
Matteson, 1985; Johns, 1988).

Los ambientes organizacionalestambién son fuentes de estrés porque es
en ellos donde se fraguan muchas de las demandas que la sociedad le hace
a sus miembros. No hay que olvidar que aunque algunas caracteristicas de
las organizaciones pueden estar asociadas con respuestas de estrés, las or-
ganizaciones tienen otras cualidades que contribuyen a aliviarlo. De aqui
que las caracteristicas de las organizaciones pueden ser utilizadaspara redu-
cir el estrés o mejorar la salud. Estas razones hacen importante el estudio
del ambiente organizacional para entender los estresores psicosociales y
para reducir los efectos adversos (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1982).

Los principales estresores organizacionales se ven asociados con proble-
mas fisicos y de salud mental. Sin embargo, estas conclusiones no son del
todo claras ya que han existido debilidades metodol6gicas y ciertos huecos
en lasinvestigaciones.

Hay una variedad amplia de estresores que tienen lugar en escenarios
organizacionales: conductas de supervision adversos, exposicion a quimicos,
demandas sostenidas de vigilancia, estilos de liderazgo, clima organizacional,
estructura organizacional, ambigiedad y conflicto de roles.

Las diferentes fuentes organizacionales de estrés se pueden identificar
bajo tres categorias principales: la frustracion, el conflicto y la presion.

Formas basicas de estrés en la organizacion

Las formas béasicas de estrés en la organizacién son la frustracion, el
conflicto y lapresién (Johns, 1988). Se puede definir lafrustracion como un
bloqueo hacia una metaimportante.

Manifestaciones de la frustracion:

Retraso: Cuando las metas son alcanzables muchas personas reaccionan
al retraso del logro con frustracion. Las organizaciones, por su disefio fa-
cilmente retrasan el logro facil y rapido de las tareas asignadas de los
individuos especificos por el bienestar de la organizacién como un todo.

Ejemplo: Ordenes de ventas; promocion (carrera).

Carencias: Falta de recursos personales, fisicos o interpersonales nece-
sarios para conseguir sus objetivos.

Ejemplo: Gerente sin suficiente personal puede tener dificultades para
hacer funcionar bien su departamento; lafalta de entrenamiento para mane-
jar un sistema nuevo puede hacer sentir amenazado a un supervisor por la
inhabilidad para cumplir esta parte del trabajo.

Pérdida: La pérdida de una habilidad o recurso a veces conduce a
la frustracion.
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Ejemplo: La renunciade un asistente o secretaria capaces. A veces una
posicion administrativaimpide mantenerse al diaen los temas profesionales.
La pérdida de seguridad en el trabajo.

Fracasos: Las organizaciones proporcionan muchas oportunidades de
éxito, las mismas que tienen el potencial de convertirse en fracasos. Cuando
s sobrepasan los retrasos, las carencias y las pérdidas, los fracasos mas
notables son aquellos que son vistos por otras organizaciones.

Ejemplo: no conseguir una promocion.

Los conflictos intrapersonales se presentan cuando un individuo se en-
frenta con metas que tienen caracteristicas positivas y negativas a la vez.

Tipos de conflicto:

Conflicto  de acercamiento-evitacion: Involucra una meta que tiene ca-
racteristicas positivas y negativas. Las (+) atraen y la (-) repelen.

Conflicto mdltiple acercamiento-evitacion: Involucra dos o mas objeti-
VOS que tienen caracteristicas negativas y positivas

Conflicto  evitacion-evitacion: Involucra dos o mas objetivos donde am-
bos son repulsivos (Johns, 1988).

Los estresores de la vida organizacional:

Se puede decir que no hay condiciones relacionadas con el trabajo que
tengan el potencial de convertirse en estresores por si mismos, sin embargo,
hay algunos estresores que pueden afectar casi a cualquiera. Por ejemplo,
los ejecutivos y los gerentes toman decisiones organizacionales claves y
dirigen el trabajo de otros, por |0 que parecen experimentar formas especia-
les de estrés. Las formas que toman las fuentes de estrés en €l trabajo estan
relacionadas con las siguientes condiciones:

Conflicco de roles: (lvancevich y Matteson, 1985).

Conflicto objetivo:  Un empleado que recibe 6rdenes de dos supervisores
distintos.

Conflicto  subjetivo:  Proviene del conflicto entre los requisitos formados
del rol y los propios valores o metas individuales, ejemplo, vender algo a un
cliente que no lo necesita.

Sintomas:  Ausentismo, rotacion, llegar tarde.

Las fuentes de estrés dentro de la organizacién s pueden subdividir en
dos: el estrés a nivel individual y en el nivel organizacional.

El estrés a nivel individual

Las fuentes de estrés individual se relacionan directamente con el papel
que jugamos o las tareas que desempefiamos en la organizacion; éstas surgen
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de las funciones que desempefiamos en el trabajo. Las fuentes de estrés mas
frecuentemente estudiadas en este nivel son el conflicto de papel, laambi-
guedad de rol, la sobrecarga de trabajo, la responsabiliad por personas y
aquellos relacionados con el desarrollo de lacarrera (Ivancevichy Matteson,
1985).

Ambigliedad del rol: Falta de claridad en el papel que se desempefia, en
los objetivosy responsabilidades.

Posibles causas de ambigiiedad: Nuevo jefe, ascenso, transferencia a
diferente organizacion, cambios de estructura. Esta condicion generalmente
es transitoriay no es debilitante. Cuando se prolonga se ha relacionado con
insatisfaccion en el trabajo y baja autoestima y tension.

Manejo: Aumentar lainformacion, mejorar los canales de comunicacion
y andlisis de puestos actualizados.

Sobre-carga  de trabajo: Es lacondicién crénica laque repercute nega-
tivamente. Hay dos clases cuantitativa (muchas tareas poco tiempo) y cua-
litativa (sentimientos de no tener lahabilidad).

Sintomas:  Retraso y frustracion,

Manejo: Administracion del tiempo, capacitacion. Mejorar la programa-
cion, asignacioén de recursos y atender a lacorrespondencia entre las expec-
tativas de la persona y los requisitos del trabajo.

Responsabilidad  por otros: Las responsabilidades no son estresores en
si mismas, diferentes clases de responsabilidades pueden estar asociadas a
diferentes niveles de estrés. Ejemplo: responsabilidad por cosas, o respon-
sabilidad por personas.

Desarrollo de carrera:  Se refiere basicamente al progreso de la persona
en su carrera dentro de la organizacion. Esta se convierten en estresores
cuando son fuentes de preocupacion, ansiedad o frustracion, es decir, cuan-
do s siente falta de seguridad o que el ascenso que espera es inadecuado.
Este tipo de experiencia es mas comin para aquellos que se encuentran a
la mitad de su carrera (entre los 40 y los 50 afios). Con frecuencia, la causa
principal de estrés es una diferencia entre los logros reales y los que se
esperaban. Algunas de la consecuencias negativas son reduccién en la can-
tidad y calidad del trabajo, frecuencia de accidentes, abuso del alcohol y
drogas.

El estrés a nivel organizacional

En este nivel se trata de identificar las fuentes de estrés que surgen de
los conflictosintragrupales que perturban laefectividad de los grupos. Basados
en el modelo de Ivancevichy Matteson (1985), se observan cuatro factores:
la falta de cohesion, la falta de apoyo, los conflictos intragrupales y el
conflicto intergrupal (Ivancevichy Matteson, 1985).
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Falta de cohesion: Se entiende por cohesién latendencia de los miem-
bros de un grupo a mantenerse unidos. En la medida que podemos relacionar
el apoyo social con lasatisfaccion de necesidades, lafalta de cohesién puede
convertirse en estresor y afectar la moral y el desempefio y presion sangui-
nea. Hay que tomar en cuenta las diferencias individuales. L a cohesion se
puede evaluar por medio de observacién de las conversaciones de los miem-
bros de grupo o a través de la produccion (Ejemplo: dos promedios de
produccion de dos grupos iguales, pero con diferencias entre algunos indi-
viduos).

Apoyo inadecuado del grupo: Comparaciéon social.

Conflictos intra e intergrupales: Nace del hecho de que ningunaorgani-
zacion cuenta con todos los recursos necesarios para satisfacer todas las
necesidades internas y cumplir con todos los requerimientos externos. Algo
que salta a la vista es la forma cémo las organizaciones, con el fin de
coordinar sus actividades, limitan lalibertad de sus miembros. Las diferen-
cias individuales (destrezas, estatus) dan lugar a diferencias de autoridad.

El liderazgo: No todos los lideres gjercen el liderazgo de la misma
manera. Algunos son considerados y tienen mayor capacidad para trabajar
con los empleados.

El liderazgo s ha estudiado desde diferentes puntos de vista. Por ejemplo,
Holander, E. P. (1985) consider¢ las siguientes areas: iniciacion, membresia,
representacion, integracion, organizacion, dominancia, comunicacin, recono-
cimiento y produccion. Al analizar los datos encontré cuatro factores. Los
dos primeros se refieren alaconsideracion (C)y alainciacién de estructura
(IE). Los otros dos al énfasis en la produccion (EP) y a la sensibilidad (S).

Aunque el factor de consideracién se asocia principalmente con las
relaciones humanas y el de iniciacion de estructura con las tareas, estos
factores no son opuestos. Una variedad de estudios han mostrado que se
requieren de varios grados de consideraciéon y de iniciacién de estructura
dependiendo de la situacion.

Segln Johns (1988), algunas situaciones de liderazgo que pueden ser
percibidas como estresores son:

Presion del trabajo: Cuando es alta, larelacion entre C y |E sera mas
positiva.

Interés intrinseco en la tarea: Cuando es alto, C es menos necesario:
cuando es bajo, C es mas necesario, con algun grado de iniciacién de
estructura.

Necesidad de informacion: Cuando es alta para los subordinados, entoces
la iniciacion de estructura sera mejor aceptada para reducir la ambigiedad.

Tendencias hacia C de la alta gerencia: Cuando es baja, larelacion de
la C de los gerentesy lasatisfaccion de los subordinados sera baja. Es decir,
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cuando la tendencia hacia la consideracion de la alta gerencia es bagja,
también los gerentes no tienen mucha consideracion y lasatisfaccion de los
empleados baja.

La influencia de los superiores hacia arriba, cuando es alta, la relacion
de C en la satisfaccion de los subordinados serd& mas positiva.

La naturaleza de la tarea y las formas de interaccion del lider y los
subordinados es la que determina cuanta consideracién y cuanta estructura
se requieren. Esto hace que larelacién sea una relacion compleja (Johns,
1988).

Otras conductas de los lideres que se han estudiado son las relacionadas
con el premiar y el castigar. Cuando estos premios son contingentes al
desempeiio, los subordinados lo hacen mejor y experimentan mas satisfac-
cion. Esta actividad tiene relacion con la retroalimentacion.

Se puede concluir que lacalidad de vida y el estrés estan intimamente
relacionados. Especificamente, las caracteristicas de una institucion u orga-
nizacion, asi como la naturaleza de las tareas tienen el potencial de conver-
tirse en fuentes de estrés, las cuales a su vez s relacionan con problemas
de salud. Resulta importante considerar estas relaciones porque sugieren que
ademas de afectar la calidad de vida de los miembros de una organizacioén,
tienen el potencial de influir en la productividad de las mismas.

El estrés en el gjecutivo

Las organizaciones de hoy en dia se caracterizan principal mente por
la fragmentacion de las tareas, interrupciones frecuentes, la necesidad de
responder a comunicaciones desde una ampliavariedad de fuentes, frecuen-
tes y rapidos cambios de humor, falta de tiempo libre para lareflexion, y
roles interpersonales y de decisiones predeterminados (Moss, 1981).

Algunas de estas caracteristicas estan determinadas por el ritmo que
impone laépoca modernay los desarrollos tecnol6gicos. Por ejemplo, en la
actualidad, latoma de decisiones es masrapida, lo cual puede incidir tanto
en el nimero de las tareas que los gjecutivos enfrentan, como la rapidez
exigida para terminar. L os efectos de los cambios tecnol6gicos son s6lo uno
de los posibles estresores. Parece ser que |os efectos negativos potenciales
mas significativos no solo se pueden encontrar en el area de las relaciones
interpersonales, especificamente en las relaciones con los subordinados, sino
también con caracteristicas de latarea y de la estructura de la organizacion
(Moss, 1981).

Como se indic6 anteriormente, las caracteristicas organizacional es pue-
den representar fuentes de estrés para un ejecutivo, no por su naturaleza
misma, sino dependiendo de la interaccién entre ambos elementos, a saber
el individuo y laorganizacion. Laausencia de presiones diarias o de desa-
fios cuando el trabajo es demasiado poco, o cuando el trabajo no propor-
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ciona suficiente complejidad para que sea interesante, son ejemplos de situa-
ciones en las que la interaccién entre las caracteristicas organizacionales y
las individuales han mostrado ser estresantes (Moss, 1981).

El estrés se puede detectar tanto en gerentes como entre los gjecutivos
y los efectos adversos sobre el bienestar, su efectividad y su salud también
son evidentes. Los niveles de tension son palpables a lo largo de todos los
niveles de ladireccidon. Los diferentes grupos de directores, gerentesy eje-
cutivos experimentan estrés en diferentes formas por razones caracteristicas:
los gerentesjdvenes son susceptibles a periodos de estrés durante los cuales
se sienten irritables, tensos y agitados. El estrés esta afectando por igual a
las mujeres ejecutivas, cuyos perfiles se parecen cada vez mas a los de los
hombres ejecutivos que a los de cualquier otra mujer (Moss, 1981).

Moss (1981) sefiala que el impacto negativo del estrés de la direccién
e esta transmitiendo a lafamilia del gjecutivo. Tradicionalmente la organi-
zacién habia impuesto cosastales como el papel que la esposa del egjecutivo
debia jugar, el lugar donde la familia debia vivir, al igual que el estilo de
vida. Este tipo de decisiones s cuestionan cadavez masy lafamilia deman-
da que sus intereses sean prioritarios en la planeacién de la carrera del
gjecutivo.

Cualquiera que desempefia un rol de direccion atraviesa por periodos de
estrés extraordinario y periodos de crisis personales durante el curso del
desarrollo de lacarrera en un escenario organizacional. Esto no quiere decir
que los gerentes y gjecutivos son mas vulnerables que otros, sino que la
dinamica y el proceso de ladireccion y las tendencias contemporaneas, tanto
internas como externas a la vida organizacional, refuerzan las presiones
existentes o crean otras nuevas.

Cada vez es mas necesario que los gjecutivos y directivos tengan un
entendimiento de los factores que intervienen en el estrés para combatir el
estrés organizacional. Deben conocer las fuentes y la dinamica del estrés
relacionado con ladireccion. Conocer quéanticipar y cOmo prepararse contra
ello, ayuda al administrador a conseguir los beneficios de un afrontamiento
exitoso en beneficio de sus subordinados. El estudio del estrés organizacional
es importante porque es el resultado de lainteraccién de las caracteristicas
de ambos: la organizacion y los individuos que la componen. La interven-
cion aislada en cualquiera de los dos componentes no toma en cuenta la
naturaleza del estrés organizacional.

No todas las situaciones que producen tensién son necesariamente da-
fiinas. M as aun, frecuentemente son necesarias, para sentirse mental y fisi-
camente alerta y estable. En lavida de los directores algin grado de desafio
es necesario. Buscan niveles altos de gratificacion intrinseca basada en la
competencia y en laexperiencia o laaplicacion de habilidades. Los desafios
y las presiones actlan como estimulos que conducen a la satisfaccion del
logro.
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Las descripciones anteriores muestran principal mente aspectos negati-
vos del estrés y sugieren que pueden afectar la moral y la productividad en
el trabajo, asi como el funcionamiento organizacional. Sin embargo, esim-
portante que los gerentes y administradores aprendan a reconocer |os aspec-
tos positivos del estrés, que desarrollen habilidades para identificar
los signos del estrés adversos en su propia persona, la naturaleza de la
respuesta de estrés, y sus efectos, tanto en las personas como en la organi-
zacion. Los efectos del estrés se entienden mejor en términos de una tran-
saccion, esto es, tanto afectan las organizaciones a sus miembros, como los
miembros a la organizacion.

En resumen, las fuentes de estrés en una organizacién se pueden definir
como:

1. Cualquier condicién objetivao cambio en el ambiente de trabajo que
s puede percibir como potencialmente dafiino, amenazante, cambiante o
frustrante, o

2. Cualquier conjunto de circunstancias relacionadas al trabajo que re-
quieren de un cambio en la vida regular del individuo.

ESTRES Y CALIDAD DEVTDA EN ORGANIZACIONES
MEXICANAS

A pesar de que México es un pais relativamente rico por su gente y por
sus recursos, el camino hacia el desarrollo se hace mas y mas pesado,
porque, entre otras cosas, no producimos lo suficiente, ni administramos
bien lo que tenemos (Rodriguez Estrada y Ramirez-Buendia, 1992). Esto
sugiere que las organizaciones o instituciones creadas para responder a las
necesidades sociales en general no estan funcionando bien. Lanocién de que
el bienestar social s refiere a asegurar la satisfaccién de las necesidades
esenciales de todos, indicaque tenemos que hacer algo para que estas uni-
dades sociales cumplan con los objetivos para los que fueron creadas, es
decir, que el mejoramiento de las organizaciones refleje el mejoramiento
social, através del aprovechamiento del potencial productivo de cada uno
de los mexicanos que s vuelque en el mejoramiento no sélo de sus condi-
ciones de vida, sino de su calidad de vida.

Desde el punto de vista de la psicologia de las organizaciones, no es
suficiente que las instituciones tengan clara su misién, sus metas, sus
propésitos, sus estructuras, que hagan uso adecuado de latecnologia y del
ambiente. Es indispensable que los factores sociales, las personas que las
forman, participen en latoma de decisiones relevantes a su trabajo, ya que
ello tiene una relacion importante con su calidad de vida.

Algunos dirigentes del gobierno mexicano y muchos de los lideres em-
presariales estan preocupados al ver que el pais se rezaga cada vez mas. Se
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preguntan sobre como contribuir al desarrollo de la gente, coémo producir
mas, o como administrar mejor, como lograr calidad y excelencia. Los pro-
fesionales a su vez buscan formas de aplicar sus habilidades técnicas y
conocimientos en la solucion de los problemas que se les presentan en las
organizaciones e institucionesen las que trabajan. Las dificultades encontra-
das les estan haciendo reconocer que laproductividad, laeficiencia, la cali-
dad son resultados masde las personas que de los sistemas, o los recursos
técnicos y materiales (Rodriguez Estrada y Ramirez-Buendia, 1992).

Con base en lanocion de que las personas son tan importantes como los
recursos técnicos, administrativosy materiales y de que la gente no es igual
en los diferentes paises s hace necesario investigar mas las diferentes
manifestaciones de la conducta de las personas en el trabajo. Los estudios
que a continuacién se describen tuvieron como objetivo investigar los fac-
tores del trabajo relacionados con lacalidad deviday el estrés en laesfera laboral
del personal de varias organizaciones.

Se requiere que la calidad de los servicios de educacion, de salud y de
produccion sea altay permanente en todas las etapas del proceso. Esta meta
no s alcanzara atendiendo sélo lacapacitacién técnica de estos profesionis-
tas. Por ello, se necesita saber mas sobre los factores del comportamiento
organizacional de los profesionales de lasalud (médicos, enfermeras, traba-
jadores sociales, psicologos, etc.), de los maestros y de los diferentes secto-
res productivos.

Salta a lavista en los grupos estudiados el nimero de mujeres. Esto es
una muestra de laincorporacion de la mujeres en lapoblacion econdémica-
mente activa. Las repercusiones de estos cambios también deben ser estu-
diados. Parece ser que los elementos de estrés en lamujer se relacionan con
la multiplicidad de papeles que la mujer que trabaja tiene que jugar en la
sociedad. A lamujer que trabaja no s le exenta de desempefiar su papel de
madre, de esposay de ama de casa. Por lo que ademas de su trabajo fuera
de casa = le afiaden sus obligaciones tradicionales, convirtiéndose esto en
otras fuentes de estrés |lamada sobrecarga de papel (Long y Kahn, 1993).
Estas condiciones, a saber: las relativas a sus roles y las de la naturaleza
de su trabajo son sélo algunas de las fuentes potenciales de estrés y cuando
los efectos negativos del estrés se manifiestan, éstos afectan no Gnicamente
su salud, sino que pueden afectar su desempefio en el trabajo y en el hogar.
Aqui la importancia de identificar la relacién entre las fuentes de estrés
organizacional con la salud y la calidad de vida de la mujer.

Calidad de viday estrés en maestros de secundaria

En un estudio realizado en un grupo de maestros y personal de una
secundaria federal del sur de Jalisco (n = 57) s encontr6 que los participan-
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tes perciben una calidad de vida adecuada. Esto significa que estiman que
casi todas sus necesidades estan satisfechas y que hay algunas caracteristi-
cas organizacionales que afectan negativamente a su calidad de vida.

A nivel individual y organizacional dentro de lainstitucion, los maestros
perciben un relacion moderada entre sus necesidades y las fuentes de estrés
(r=.28p< .02y r = .26 p < .02), respectivamente. L o que sugiere que
en la medida que aumentan las fuentes de estrés, crece la necesidad de
mejorar la calidad de vida (cuadro 9.1).

Se observa igualmente una relacion positiva entre los sintomas y la
calidad de vida. Esto indica que en la medida que aumenta la necesidad de
una mejor calidad de vida lamanifestacion de sintomas aumenta (r = .30 p
< .02).

Entre los componentes de la calidad de vida mas afectados estan la
salud (r = .39 p < .01), tener y crear hijos (r = .34 p < .01), la relativa
a larelacion de pargja, donde parece que no queda tiempo para la pargja
(r= .28 p< .01)y lanecesidad de amistades (r = .26 p < .03). El area de
salud comprende factores como estar en buena condicién fisica, estar sin
ansiedad y sin tension y poder evitar dafios fisicos. En relacion a sus hijos
perciben que necesitan responder mas a su responsabilidad de padres, es
decir ayudarlos, ensefarles y cuidarlos. Con los amigos, quisieran tiempo
para compartir, platicar, divertirse, ayudarse, y expresar afecto, entre otras
cosas. Los sintomas de estrés parecen aumentar en la medida que se siente
la necesidad de satisfacer estas necesidades.

CUADRO 91

RELACION ENTRE CALIDAD DEVIDA Y FUENTE DE ESTRES
DE MAESTROS DE SECUNDARIA

Estrés Percepcion Percepcion Frecuencia Frecuencia
organizacional individual organizacional individual organizacional
Calidad de vida 2T* 22 .28* .265*

* Significatividad de 0.5
Reacciones especificas

Los estados emocionales masalterados son: enojo y mal humor, depre-
sion, desesperacion y dificultadades para tomar decisiones.

Los sintomas fisicos que aparecen con masfrecuencia, fatiga y cansan-
cio diario, dolor de espalda, calambres, dolor de cabeza y cuello, tensién
muscul ar, indigestion, resfriado

Las conductas mas frecuentes son exceso en el comer, dificultades para con-
ciliar el suefio, perfeccionismo, insomnio, distraccion, dificultades para despertar.
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Las medidas indican que todos ellos se experimentan en un grado ligero
en general.

Variables demograficas y fuentes de estrés en maestros

La edad se encuentra negativamente relacionada con la percepcion de
estrés organizacional (r = -.278 p < .02), sugiriendo que los mayores per-
ciben menos fuentes de estrés organizacional. Especificamente las caracte-
risticas organizacionales que mas sobresalen en este sentido son la estruc-
tura, el liderazgo y el apoyo.

Resulta interesante sefialar que la escolaridad también se encuentra en
relacion inversa con lafrecuencia de sintomas (r = -.22 p < .02). Es decir,
a mayor escolaridad menor manifestacion de sintomas psicosomaticos entre
los maestros y maestras.

Es importante sefialar que los sintomas disminuyen en la medida que
aumenta la responsabilidad de los maestros, esto es, manifiestan menos
sintomas aquellos maestros que tienen mas personas bajo su responsabili-
dad. Este hallazgo resulta inesperado, aunque adiferencia de otros trabajos
como el de los controladores aéreos, la responsabildad de los maestros no
es sobre la vida de sus pupilos.

Al tomar en cuenta el estado civil de los participantesy su relaciéon con
la frecuencia de fuentes de estrés individual y organizacional, no se encon-
traron diferencias siginicativasentre los solteros, los casados y los viudos.
Sin embargo, se puede apreciar que la percepcion de estrés en el nivel
individual es mayor que en el nivel organizacional.

CUADRO 9.2

MEDIDAS DE FRECUENCIA DE ESTRES POR ESTADO CIVIL
DE MAESTROS DE SECUNDARIA

Solteros (13) Casados (38) Viudos(3)

Estrés individual 174 17.65 24.33
Estrés organizacional 133 13.36 17.33

Aunque no hay diferencias significativasen las medias de calidad de
vida entre los grupos formados por el estado civil ni en el nimero de
sintomas psicosomaticos, resulta interesante ver la proporcion de las dife-
rencias, ya que el aspecto cualitativo puede llegar a ser méas importante el
el aspecto cuantitativo.



284 L A ADMINISTRACION EN DESARROLLO

CUADRO 93

MEDIDAS DE CALIDAD DE VTDA Y SINTOMAS
POR ESTADO CrVIL DE MAESTROS DE SECUNDARIA

Medias calidad Sintomas
Estado civil NOm. de vida psicosométicos
Solteros 13 43 13
Casados 38 26 14
Viudos 3 51 18

El indice de productividad estudiado fue el ausentismo medido a través
de las faltas. Las faltasjustificadas se encuentran relacionadas negativamen-
te con la percepcion de fuentes de estrés organizacional. Particularmente
parece que el aumento de fuentes de estrés relacionadas con el clima
organizacional (r = -.35 p < .01), el lider (r = -.25 p < .03) y la estructura
(r = -.23 p < .04), s relacionan con la disminucién de faltas justificadas,
lo que sugiere que se esta utilizando un estilo de solucién de problemas
indirecto. Aunque la proporcién de faltas injustificadas y justificadas de los
hombres es mayor que el de las mujeres, esta diferencia no es significativa.
Igualmente, son los casados los que mas faltas justificadas e injustificadas
tienen. Curiosamente, son hombres casados los que mas faltas tienen.

En el nivel organizacional las relaciones positivas se localizaron en el
clima organizacional y en aspectos tecnol 6gicos con sintomas psicosomaticos.
Esto sugiere que en la medida que los maestros perciben estas fuentes de
estrés, se presenta un aumento en la manifestacion de sintomas. En este
mismo estudio se puede apreciar que las fuentes de estrés estan relacionadas
también con la necesidad de una mejor calidad de vida (Ortiz, Hernandez,
Salazar, Valerio, 1994).

Gerentes

El propésito de este estudio fue el de identificar caracteristicas organi-
zacionales que pudieran ser reconocidas como fuentes de estrés y si estaban
relacionadas con sintomas de estrés y con la calidad de vida de los gerentes
de una compaiiia.

Los gerentes entrevistados fueron 24. Cuatro eran del departamento de
finanzas, 5 del comercial, 9 de manufactura, 2 de relaciones industriales y
un vicepresidente. El promedio de edad fue de 42.2 afios, con una media de
16.21 afios de casados y 15.5 de escolaridad (nivel universitario). La media
de antigledad en la empresa es de 13.13 afios y cada uno de ellostiene bajo
su cargo a 8 empleados en promedio.
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Caracteristicas organizacionalesy estrés en gerentes

En primer lugar == puede apreciar que las fuentes de estrés organizacional
son relativamente pocas tanto anivel individual (15 fuentes identificadas de
30) como organizacional (11 fuentes identificadas de 25). Como se ha hecho
notar, no solo es importante identificar las fuentes de estrés, o saber los
efectos en la salud tanto fisica como mental, sino que se necesita saber el
significado personal que las fuentes de estrés tienen para cada quien.

Las caracteristicas organizacionales entre los diversos aspectos de la
organizacion que se les presentaron para evaluar rara vez son percibidas
como fuentes de estrés. No obstante, en estos resultados |lama la atencién
el hecho de que haya unarelacion positivafuerte entre la percepcion de las
fuentes de estrés en ambos niveles: individual (r = .59 p < .0025) y la
percepcion de los estresores organizacionales (r = .46 p < .024) con la ma-
nifestacion de algunas reacciones fisicas y emocionales que pueden ser de-
finidas como respuestas de estrés.

En otras palabras, estos resultados indican que existe una relacion po-
sitiva entre las caracteristicas organizacionales percibidas, tanto a nivel
individual como anivel organizacional y laaparicion de sintomas fisicos, es
decir, que en la medida que una persona percibe mas caracteristicas de la
organizacion como fuentes de estrés, esta persona presenta mas sintomas
fisicos.

Para entender mejor la nocion de fuentes de estrés individual, en este
estudio se tomaron aspectos de las funciones que desempefian las personas
en su trabajo tales como laambigledad de rol, el conflicto de rol,la sobre-
carga de trabajo y laresponsabilidad por otros. Los resultados indican que
el nimero de sintomas aumenta en la medida que se experimenta mas con-
flicto de rol (r = .60 p < .001); cuando sienten que tienen responsabilidad
por otros (r = .56 p < .01); y cuando hay roles ambiguos (r = .48 p < .02).
Sin embargo no experimentan sobrecarga de trabajo a nivel cuantitativoni
cualitativo.

Cada uno de los aspectos antes mencionados esta compuesto por varios
factores y cada uno de ellos representa diferentes valores. En larelacion del
conflicto con los sintomas de estrés, lo que parece ser mas significativo
es el hacer tareas que son aceptadas por una persona y rechazadas por otra
(r = .56 p > .004). En larelacion a la responsabilidad por otros, el sentir
la responsabilidad de ayudar a resolver los problemas o dar consejos (r =
.48 p < p 02) y cuando perciben masresponsabilidad por personas que por
cosas (r = .43 p < .03) esta relacionado con el aumento en los sintomas.

Las fuentes de estrés organizacional s= observan por medio de la per-
cepcion de ladindmica de las interacciones dentro de los grupos de trabajo.
En esta area, los datos sugieren que se percibe cierto grado de desintegracién
(cohesidn) entre los grupos de trabajo y que en la medida que ésta aumenta,



286 L A ADMINISTRACION EN DESARROLLO

aparecen mas sintomas (r = .50 p < .01). El clima organizacional ("el
sentir”, la "atmésfera de la organizacion que se puede captar a través de
actitudes y conductas") también tiene una relacion positiva (r = 48 p < .02)
con la cantidad de sintomas reportados por los gerentes al igual que con la
estructura (r = 46 p < .02) organizacional: falta de claridad en la coordina-
cion de patrones de interaccion tanto de aspectos tecnoldgicos como huma-
nos de la organizacién; caracteristicas de la organizaciéon que sirven para
controlar o distinguir sus partes.

Observando con detalle, la cohesion se ve afectada en la medida en que
los participantes perciben no ser parte de un grupo de trabajo colaborativo
(r = 42 p < .04), y que su grupo no disfruta de estatus dentro de la
organizacion (r = .43 p < .03). En relacién al clima organizacional, los
sintomas parecen aumentar en la medida que se tiene la idea de que las
estrategias de la organizacion no son bien comprendidas (r = .47 p < .02),
y que se carece de direccion y objetivos (r = .49 p < .01).

Caracteristicas organizacionales y calidad
de vida de los gerentes

Respecto a si las caracteristicas organizacionales estudiadas tenian un
efecto en la calidad de vida de los participantes, los datos indican en primer
lugar, que los participantes en este estudio perciben buena calidad de vida
y en segundo lugar, que las caracteristicas organizacionales no afectan la
calidad de vida.

Sin embargo si se encontré una relacion positiva entre los sintomas y
la "necesidad” r = .60 p < .0018). Esto indicaque en la medida que aumenta la
necesidad de una mejor calidad de vida laaparicion de sintomas se incrementa.

Los aspectos mas afectados en la calidad de vida son el desarrollo y
satisfaccion personal (r = .47 p < .02) y larelativa al area recreativa (r =
41 p < .04). El area de desarrollo y satisfaccién personal comprende fac-
tores como obtener conocimientos adicionales, conocerse a si mismo mejor,
tomar decisiones importantes en la vida, el trabajo y expresarse en forma
creativa. Los sintomas de estrés parecen aumentar en lamedida que se siente
la necesidad de oportunidades para obtener mas conocimientos (r = .45 p < .02)
y para expresarse creativamente (r = .54 p < .007). Igualmente, los sintomas
de estrés s incrementan en la medida que s siente la necesidad de leer,
escuchar musica, y de actividades de entretenimiento (r = .47 p < .02).

Reacciones especificas

Situaciones especificas que experimentan como fuentes de ansiedad
son las fechas limites y las evaluaciones. Relaciones interpersonales que son
fuentes de ansiedad son con la esposa, con los jefes y con los hijos.
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En una escala de uno a diez, donde el diez es |lo mas alto, la media de
los estados emocionales mas alterados son: el mal humor (M = 4.5), irrita-
bilidad (M = 4), hostilidad (M = 3.8), desesperacién (M = 3.6), sentimientos
de ineficacia (M = 3.3), resentimiento (M = 2.8) y depresion (M = 4.15).

Los sintomas fisicos que aparecen con masfrecuencia, tensién muscular
(M = 5), fatiga (M = 4.4), obesidad (M = 3.2), dolor de espalda (M = 5)
y cuello (M = 4.4), indigestion (M = 5.7) y colon irritable (M = 3.7) y
dificultades para conciliar el suefio (M = 4.2). Las conductas mas frecuentes
son el comer demasiado (M = 4), fumar (M = 4) y beber (M = 3.7) y una
tendencia hacia el perfeccionismo. Las medias indican que todos ellos se
experimentan en un grado que va de ligero a medio moderado.

Variables demogréaficas y fuentes de estrés en gerentes

Al tomar en cuenta el estado civil de los participantesy su relacién con
las fuentes de estrés individual, se encontré6 que a mas afios de casados
mayor laprobabilidadde percibir las caracteristicas organizacionales como
fuentes de estrés individual (r = .43 p < .03). No asi con la percepcién de
las fuentes organizacionales (r = .35 p ns).

CUADRO 9.4

ANOS DECASADO ESTRES INDIVIDUAL
Y ESTRES ORGANIZACIONAL EN GERENTES

Afios de casado Estrés individual Estrés organizacional
1 1alo 50.125 * 39.75
2 11 a20 535 44.25
3 21 a3l 70.75 * 56.00

Diferencia significativa p <.05

La relacion entre la percepcion de las fuentes de estrés individual y jos
afios de casados se observa mas claramente subdividiendo en grupos a
los participantes por afios de casados. Es decir, hay una diferencia signifi-
cativa entre el primer (entre uno y diez afios de casados) y el tercer grupo
(entre 21 y 31 afios de casados) F(21) = 3.256 p < .05 en la percepcion de
las fuentes de estrés individual (cuadro 9.4).

Por otra parte, ni la antigiiedad, ni la escolaridad, ni el nimero de
subordinados estan relacionados con el nivel de percepcion de fuentes
de estrés, tanto a nivel individual como organizacional.
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Calidad de vida y estrés en enfermeras

No se necesita profundizar para saber que las necesidades en €l area de
la salud en México son enormes. Aunque las autoridades de nuestro pais han
querido responder incrementado los recursos humanos y materiales, aun s
observan muchas deficiencias (Bertran Guzman y Torres Ferman, 1993) en
el sistema de salud mexicano.

En relacion a las organizaciones de salud, las investigaciones hechas
hasta ahora han enfatizado factores como la calidad de la atencion meédica,
tipos de problemas, demanda y uso de servicios y evaluacion de programas,
ademas del impacto en la poblacién. Sin embargo, al atender estas variables
= ha dgjado de lado al personal mismo (Beltran Guzman y Torres Ferman, 1993).

Entre los profesionistas de la salud, las enfermeras constituyen un grupo
cuya importancia salta a la vista. La naturaleza misma del trabajo de la
enfermera, que sin duda exige no sélo el desarrollo de habilidades para lidiar
con el dolor humano, sino también con las dificultades del trabajo mismo.
La mujer s ha venido incorporando a la actividad econémica mientras su
participaciéon en lavida familiar no ha dejado de ser una de las expectativas
sociales mas importantes en el desempefio de su rol femenino. Paralela-
mente, las demandas sociales hacia la mujer son cada vez mas frecuentes y
simultaneamente contradictorias por las que el potencial de conflicto es cada
vez mayor. La transaccién entre estas caracteristicas de la mujer y las del
trabajo suelen convertirse con facilidad en fuentes de estrés. Por esta razon,
s ha empezado a poner atencion a sus manifestaciones basicas.

Los resultados se presentaran en el siguiente orden:

1. Larelaciéon entre las fuentes de estrés con la salud, la calidad de vida
y la satisfaccion en el trabajo.

2. Las principales fuentes de estrés, nivel individual y organizacional,
las fuentes de estrés de la vida diariay los sintomas.

Las participantes fueron 160 enfermeras que trabajan en los tres turnos,
con diferente antigliedad, estado civil, grado de educacion y responsabilidad
por otros.

A diferencia los otros dos estudios, en éste se hicieron tres cambios. Se
utilizé un instrumento para medir la calidad de vida en el trabajo, se midie-
ron los sentimientos hacia el trabajo y se afiadié un instrumento que mide
eventos de la vida diaria como fuentes de estrés extraorganizacional. En los
otros estudios s observo la calidad de vida en general. En éste, se midi6 la
calidad de vida en el trabajo, es decir, se obtuvieron aspectos relacionados
con la naturaleza del trabajo.

Los resultados de este estudio son consistentes con los hallazgos de las
otras muestras estudiadas, es decir, se encontré una relacién directa entre
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las frecuencias percibidas de fuentes de estrés en el trabajo con sintomas
psicosomaticos (r = .30 p =.000 a nivel individual y r = .28 p =. 000, a nivel
organizacional) e inversa entre la calidad de vida en el trabajo y las fuentes
de estrés individual (r -.23 p = .003) y organizacional (r -.31 p = .000). Lo
que sugiere, por un lado, que en la medida que se perciben fuentes de estrés
en la organizacion, el personal de enfermeria empieza a manifestar algunas
incomodidades fisicas, emocionales y conductuales. Y en relacién ala cali-
dad de vida, los resultados indican que las fuentes de estrés organizacional
se reducen de alguna manera en la medida que las enfermeras perciben que
las caracteristicas del trabajo mejoran.

En contraste con los resultados en el estudio de maestros, no s encontroé
relacién entre la calidad de vida en €l trabajo con los sintomas en el grupo
de enfermeras. En cambio, se puede observar una relacién inversa entre
fuentes de estrés individual y organizacional con sentimientos hacia €l tra-
bajor =-.197, p =05y r = -217, p = .05 respectivamente, lo que indica
que en la medida que aumentan los sentimientos positivos hacia su trabajo
las enfermeras perciben menos fuentes de estrés en lainstitucion. La media
de sentimientos hacia el trabajo fue M = 35.2 indicando que el trabajo es
importante, que les gusta y que les satisface. Consistentemente, las enferme-
ras de este estudio consideran que su sueldo no es lo que le da sentido a su
trabajo.

Hay que resaltar el hecho de que la fuerza de la relacién entre eventos
de vida y los sintomas es mayor (r = .43 p = .01). Esto indica que los
estresores fuera de la organizacion pueden ser mas relevantes.

Cuadro 95

CORRELACION ENTRE FUENTES DE ESTRES
Y SINTOMAS EN ENFERMERAS

Fuentes Frecuencia de Intensidad

de estrés sintomas de sintomas
Individua] 30 ** 37 **
Organizacional 28 ** 24 **
Eventos de vida A3 ** .36 **
** = 01

Fuentes de estrés y sintomas en enfermeras

Las fuentes de estrés individual percibidas con mas frecuencia son la
sobrecarga de trabajo cualitativa, la falta de desarrollo personal y la respon-
sabilidad por otros.

En el area organizacional sobresalen tres fuentes de estrés: Problemas
con la estructura organizacional, con la cohesiéon y con el lidcrazgo.
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Los eventos de vida que fueron mas sefialados son: la falta de dinero,
preocupacién por la salud de un familiar, discusion o desacuerdo con fami-
liares, esfuerzo por sobresalir y ruido.

Los sintomas, por otra parte, fueron tension muscular, fatiga y cansan-
cio, dolor de cabezay espalda, enojo y mal humor, exceso en el comer, dolor
de cuello, gripe y preocupaciones.

Cuando se toma en cuenta otras variables tales como la antigliedad en
el trabajo y laedad de las enfermeras y su relacion con las fuentes de estrés
s encontrd que las fuentes de estrés en el trabajo y los sintomas disminuyen
en la medida que aumenta la antigiedad (r = -29, p = .001 individual;
r = .-35, p = .01 organizacional), (r = -.18 p = .05), respectivamente.

Los datos también indican que se perciben menos fuentes de estrés y los
sintomas en la medida que las enfermeras tienen mas edad. Mientras que los
sentimientos positivos hacia el trabajo aumentan con la edad (ver cuadro 9.6).

CUADRO 9.6

RELACION ENTRE EDAD CON SINTOMAS, FUENTES
DE ESTRES EN ELTRABAJO Y SENTIMIENTOS HACIA
EL TRABAJO EN ENFERMERAS

Fuentesy sintomas de estrés Edad
Frecuencia de sintomas -.18*
Estrés individual -.30 **
Estrés organizacional -.29 **
Sentimientos Trabajo .19*

En relacion a diferencias individuales, los datos sugieren que las enfer-
meras con mas afios de casadas tienden a percibir menos fuentes de estrés
en el trabajo a nivel individual (r = -19, p = .01), asi como mas sintomas
(r = -.1787, p = .055), con un nivel de significatividad marginal.

Existen tres turnos de trabajo en el hospital, el matutino, el vespertino
y el nocturno. lgualmente las enfermeras se desempefian en diferentes ser-
vicios. Al analizar los datos tomando los tres tumos y los servicios no se
encontraron diferencias significativas en las fuentes de estrés percibido, ni
los sintomas, asi como tampoco en la calidad de vida ni en los sentimientos
hacia el trabajo.

En resumen, los resultados indican que las enfermeras perciben pocas
fuentes de estrés en el trabajo, tanto a nivel individual como en el nivel
organizacional. Esta fuentes de estrés se encuentran relacionadas positiva-
mente con sintomas psicosomaticos. Hay que resaltar el hecho de que la
fuerza de larelacién con los sintomas y eventos de la vida de las enfermeras
es mas fuerte que con las caracteristicas organizacionales.
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CONCLUSIONES

Los resultados sugieren que tanto los maestros como los gerentes per-
ciben una mejor calidad de vida en general que las enfermeras Estas no s
encuentran tan satisfechas con su calidad de vida en el trabajo. Estas dife-
rencias se pueden explicar en primer lugar tomando como base algunas de
las caracteristicas de cada uno de los grupos. Los maestros son de una
ciudad del sur de Jalisco, donde es posible que las demandas y presiones del
ambiente social aiin sean menores y las redes sociales mas estrechas permi-
tan satisfacer muchas de las necesidades importantes para ellos. Los geren-
tes por otra parte, debido a la naturaleza de la propia organizaciéon que,
aunque grande, tiene un caracter familiar y ello puede permitir también
que satisfagan necesidades importantes. Por el otro lado, las enfermeras
aunque tienen un trabajo rico en experiencias, la naturaleza del mismo
presenta exigencias de horario, responsabilidades y relaciones con otros
profesionistas como los médicos que pueden representar demandas mas alla
de lo normal. Por otro lado, el desempefio de su rol profesional entra en
conflicto con su rol femenino en una sociedad todavia tradicional.

Se pueden observar también, algunas diferencias en cuanto a las éareas
de la calidad de vida que se pueden atender en cada uno de los grupos
estudiados. Por ejemplo, para los maestros los aspectos mas afectados de
calidad de vida son la salud, tener y criar hijos, la relacion de pargja y la
de las amistades. Esto puede parecer obvio, ya que los maestros suelen vivir
una vida sedentaria y tener sobrecarga de trabajo, no sélo por las caracte-
risticas del trabajo sino porque trabajan a veces hasta tres turnos. L a sobre-
carga cuantitativade actividades puede ser una de las razones que dificultan
o0 impiden las satisfaccion de estas necesidades importantes para ellos.

Aunque en 1959 y 1960 los estudios sobre la relacion entre la satisfac-
cion en el trabajo con la productividad mostraron algunas inconsistencias,
algunos de los estudios actuales sugieren que la falta de satisfaccion puede
afectar la productividad a través de las faltas y el ausentismo. Los resulta-
dos obtenidos de los maestros indican que en parte sus permisos para
ausentarese del trabajo y faltas injustificadas pueden estar reflejando su
insatisfaccion (Robbins, 1994). La naturaleza exploratoria de estos datos
solo permite hacer la recomendacion de poner atencién a estas variables con
la expectativa de que pueden ayudar a prevenir problemas de productividad
reduciendo las faltas de asistencia injustificadas y de rotacioén.

L os gerentes manifiestan necesidades en las areas de desarrollo personal
y recreativa, indicando que para ellos es importante tener tiempo para ad-
quirir nuevos conocimientos y para conocerse a si mismos. El trabajo del
gerente suele ser demandante, sin horas fijas de salida. No es dificil encon-
trar posibles explicaciones a la sensacién de falta de tiempo; la organizacion
al tiempo que les proporciona satisfacciones econémicas, tiene la capacidad
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de frustrar la realizacion de otras metas profesionales importantes distintas
como por gjemplo la de estar actualizados en su profesion.

Contrario a lo esperado, no s encontré una relacion entre ninguno de
los factores de estrés organizacional y la calidad de vida de los gerentes.
Esto puede indicar que la organizacion permite a los gerentes satisfacer
la mayor parte de sus necesidades y que en todo caso, la insatisfaccion
se relaciona con factores extraorganizacionales. Para esclarecer este re-
sultado se tendria que investigar especificamente de donde surge la insatis-
faccion.

Otra posible explicacion de las diferencias entre los grupos estudiados
son los niveles socioeconémicos y las experiencias que esto implica. Dife-
rentes grupos sociales dan importanciaa la satisfaccion de distintas necesi-
dades. Los factores sociales y culturales, pero sobre todo las oportunidades
que la sociedad da a sus miembros son muy variados. L a discrepancia entre
lo que las organizaciones proporcionan a su integrantes y lo que éstos espe-
ran puede afectar negativamente el desarrollo adecuado de ambos.

Las enfermeras aunque muestran una satisfaccion promedio en autono-
mia, crecimiento personal, velocidad del trabajo y rutina, complejidad del
trabajo y los requerimientos de relaciones interpersonales para hacer
su trabajo, se puede decir que aspiran a tener una calidad de vida en su
trabajo mejor de la que tienen.

Estos resultados sugieren, que la calidad de vida en general y en el
trabajo de los participantes en estos estudios, puede y debe ser mejorada.
Existen otros factores sociales, culturales y econémicos que estan contribu-
yendo en este momento y que seguramente no han sido evaluados. No
obstante, los que ha podido ser considerados en esta investigacién propor-
cionan indicios de que el bienestar de la fuerza de trabajo es un factor que
debe ser tomado en cuenta cuando se habla de incrementar |a productividad
en una economia globalizada.

En relacion a las manifestaciones negativas del estrés, s puede decir
que aunque la fuerza de la relaciones entre fuentes de estrés percibidas y sus
consecuencias psicosomaticas, en los dos niveles estudiados es baja en los
tres grupos, es importante recalcar que las manifestaciones negativas del
estrés en la salud suelen aparecer a mediano y a largo plazo. Y que las
consecuencias negativas en laproductividad rara vez son asociadas al estrés.

Ademas, parece mas facil y menos comprometedor atribuir la causa de
los problemas de productividad a caracteristicas de las que personas que
a las caracteristicas organizacionales o a la incapacidad de los sistemas
sociales para responder adecuadamente a la necesidades que tienen las per-
sonas de un trabajo digno, no sélo desde el punto de vista econémico, sino
quiza mas importante, desde la naturaleza del mismo trabajo.

El modelo utilizado como referencia pone especial énfasis en los fac-
tores externos o ambientales, cambiando el foco de atencién tanto en la
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evaluacion de las necesidades, como en el disefio de la intervencién. En
relacion a la evaluacion, s hace un esfuerzo por identificar en el contexto
de los individuos los elementos que imponen demandas excesivas sobre ellos
y las consecuencias que ocasionan. En cuanto a la intervencion, una vez
identificadas las fuentes de estrés, las caracteristicas de la calidad de vida
en el trabajo y los consecuencias en la salud de los miembros de cual quier
organizacion, uno empieza a sospechar que para solucionar los problemas
de la productividad puede resultar Gtil un enfoque donde se hacer jugar a los
factores externos un papel mas relevante. Este enfoque nos obliga a pensar
que existen factores gjenos a las personas e incluso a las organizaciones,
como es el caso de la economia mexicana, que pueden representar cargas
excesivas que rompen la relacion de equilibrio entre ambos. Por lo que la
intervencion no s puede limitar a cambiar a uno de los dos actores exclu-
sivamente.

Para influir en la productividad y reducir o eliminar los efectos negativos
del estrés, laintervencion tendra que ser en los dos niveles: El individual y
el organizacional. No es posible atribuir exclusivamente a las caracteristicas
de la personalidad de los individuos los resultados msatisfactorios, ni tam-
poco a laorganizacion, por lo que laintervencion deberd realizarse tomando
en cuenta las caracteristicas combinadas de ambos.

Mas investigacién es necesaria en este campo. Los gerentes y quienes
toman decisiones necesitan cada vez mas basarse en informaciéon solida que
les permita un grado mayor de certidumbre. Estudios en esta linca pueden
contribuir a generar ideas y métodos adecuados para estudiar variables
psicoldgicas relacionadas con las personas y la productividad de las orga-
nizaciones mexicanas.

Estos resultados también sugieren que debe de haber diferencias en el
impacto que las caracteristicas organizacionales tienen entre hombres y
mujeres, o por lo menos que pueden existir areas que son afectadas diferen-
te. Por esto se hace necesario estudiar con mas detalle para identificar la
existencia de dichas diferenciasy su efecto en la productividad y en la cali-
dad de vida de trabajadores mexicanos.
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CAPITULO 10

ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA
EN MEXICO: ESTUDIOS E INVESTIGACIONES
RECIENTES

INTRODUCCION

La tecnologia ha sido un factor determinante en lahistoriade la civilizacion
humana. Los paises mas adelantados tecnol6gicamente suelen ser también,
para bien o para mal, los mas poderosos y los masricos.

Por otro lado, los grandes cambios sociales de la era moderna de la
humanidad estan asociados con las transformaciones tecnoldgicas sufridas
en tres revoluciones industriales: la del carbon y lamaquina de vapor a me-
diados del sigloxvill, ladel petréleo y electricidad junto con los motores de
combustién interna a principiosdel siglo XXy laelectrénica y el uso de la
inteligencia artificial afinales de este siglo. Esta Ultima revolucién ha impac-
tado la economia atal grado que resulta posible equiparar el desarrollo eco-
nomico con la capacidad de un pais para manejar y transmitir informacion.’

En loecondmico, desde el siglo XTX se ha venido confirmando el hecho
de que lamecanizacion (o tecnificacion) de laproduccién, asociada normal-
mente con escalas crecientes de produccion, ha sido la fuente principal de
los aumentos en laproductividad. En nuestros dias, latecnologia es mas que
nunca una variable estratégica que determina los niveles de desarrollo y
competitividad de las organizaciones y de los paises.

En el caso latinoamericano, uno de los problemas mas preocupantes se
Ilama precisamente dependencia tecnolégica y se le reconoce como causa
del subdesarrollo socioecondmico. Algunas demostraciones comunes de la
dependencia tecnoldgica son las siguientes: a) importacion masivay conti-
nua de tecnologia para laproduccién de bienes y servicios, incluidas algunas
tecnologias educativas; b) inadecuacion de latecnologia importada cuando
no responde a las necesidades particulares de las naciones u organizaciones
importadoras, sino a las condiciones impuestas por los exportadores (por
ejemplo, tecnologias de segunda mano, tecnologias contaminantes, tecnolo-
gias que crean excesivas necesidades de intervencién o inversion extranjera,
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tecnologias que no utilizan suficientemente los recursos abundantes de cada
nacién), y c) escasa inversion publica o privadaen investigacion, desarrollo
y educacidén tecnologicos.

En los inicios de la Administracion como campo de estudio, la tecno-
logia se consideraba un imperativo al cual deberia adaptarse el aspecto
social de las organizaciones; esta concepcion caracteriza la época del
determinismo tecnolégico y la busqueda del modelo 6ptimo-universal de
organizacion, época a la que se ligan nombres como Frederick Taylor y
Henri Fayol. Con el paso del tiempo los estudiosos de la administracion han
cuestionado tanto el determinismo tecnoldgico como el modelo 6ptimo-uni-
versal de organizacion y han concebido en cambio los conceptos de innova-
cion y adecuacion de los disefios tecnoldgicos a los objetivos organizacionales.
La eficienciatecnolégica es considerada, cada vez con mas fuerza, de una
manera bidimensional: por un lado, ha de lograrse la satisfaccion de las
necesidades humanas y, por el otro, los objetivos empresariales.

La educacién profesional en administracion y muchos administradores
mexicanos suelen tratar a la tecnologia como una variable dada ya sea
porque se depende persistentemente de la importacion  tecnoldgica, porque
se carece de conocimientos tecnoldgicos sélidos o porque s cree que el
disefio de estrategias tecnoldgicas no esta al alcance de los mexicanos, entre
otras razones. Pero en realidad la tecnologia es una variable  administrable
y debe formar parte de cualquier estrategia administrativa y organizacional.

Para ningun administrador competente debe ser sorpresa que la
competitividad tecnoldgica de las organizaciones determina su competitividad
en el mercado. Por eso los administradores mexicanos deben incrementar
sensiblemente su preparacion para el manegjo de la tecnologia. Un primer
paso es identificar y analizar los avances ya logrados por México en este
terreno.

En un primer momento, la relacion entre tecnologia y administracion
puede verse como larelacion entre el aspecto técnico del trabajo, que inclu-
ye los conocimientos, métodos y medios para larealizaciéon del trabajo, y el
aspecto administrativo del trabajo, que incluye las formas de dirigir y orga-
nizar los recursos para la producciéon de bienes o servicios. ;Qué se ha
investigado en México sobre esta relacién? es la pregunta que intentamos
contestar en este capitulo. Esperamos, ademas, dejar clara la importanciade
las relaciones entre tecnologia y administracion en el desarrollo futuro de las
organizaciones y, por supuesto, de la misma cienciaadministrativa.

Este capitulo ofrece una vision global de lo que se conoce en México
acerca de las relaciones tecnologia-administracién; nos hemos basado en el
analisis de una muestra de investigaciones, estudios y libros publicados en
México y de tesis doctorales de universidades norteamericanas y referentes
a México. Después de larevision de estas fuentes, la muestra result6 com-
puesta por 20 estudios que satisficieron los siguientes criterios de eleccion:
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a) estudian larelacion entre aspectostecnol 6gicos, administrativosy socia-
les del trabajo en México; b) han sido publicados posteriormente a 1970, y
c) tienen seriedad académica.

La calidad académica de los estudios varia mucho y existe una gran
dispersion en los temas tratados; los trabajos considerados son especial men-
te representativos de la actividad industrial en comparacién con otros sec-
tores y de la gran empresa tanto del sector publico como del privado. El
tamafo y caracteristicas de la muestra son un reflejo de las inclinaciones e
incipiencia de la investigacion en México no sélo de temas tecnoldgicos,
sino también de temas administrativo-organizacional es.

(QUE SIGNIFICA TECNOLOGIA?

Aunque la palabra tecnologia no tiene un solo significado, ni un uso
Unico en las investigaciones consideradas, en general, los desacuerdos son
en relacién con los ambitos y las implicaciones de latecnologia. Por tanto,
los elementos encontrados en estos estudios para definir el significado de
tecnologia son suficientes para el uso y aplicacion del concepto por parte
de los administradores.

La maquinariay el equipo

La mayor parte de los estudios revisados coinciden en que la tecnologia
ha de referirse a una estructura operacional que incluya el conjunto de
maquinas y procesos de produccién. Las estructuras tecnolégicas de las
empresas industriales pueden clasificarse de acuerdo con el grado de meca-
nizacion utilizado. En algunos estudios latecnologia parece implicar sola-
mente maquinariay herramientas, pero en muchos otros se incluyen dentro
del significado de tecnologia aladinamica propiade los procesos de trans-
formacion.

L os procesos de transformacion

Una clasificacion comdn de los grados de mecanizacién de la tecnologia
es la siguiente:

Primer grado. Tecnologia artesanal o de cooperacion simple, de baja
mecanizacion, poca estandarizacion y alta intervenciéon manual en el
proceso de produccioén, por ejemplo artesanias, muebles, imprentas.

e Segundo grado. Tecnologia concentrada en las maquinas o maquinismo
simple, que aumenta el uso de la maquina-herramienta y aumenta con-
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secuentemente la estandarizacién del proceso de producciéon y disminuye
la intervencién manual del obrero, por ejemplo textiles, confeccion de ropa.

. Tercer grado. Tecnologia de lineas de montaje, banda o cadena, que
implica alta mecanizacioén y estandarizacion del proceso productivo, por
ejemplo automaviles, electronica.

e Cuarto grado. Tecnologia de proceso continuo y/o automatico, que
implica el masalto grado de estandarizacion y mecanizacion del proce-
so, por ejemplo productos quimicos, refrescos.

Los procesos tecnoldgicos s pueden ampliar hacia todas las acciones de
diferenciacién,  especializacion y simplificacion  de las operaciones por medio
de la introducciéon de maquinaria e innovacion del equipo, lo cual normal-
mente eleva la escala de operaciones y la productividad.

Los puestos de trabajo

Los procesos tecnoldgicos también pueden incluir el conjunto de técni-
cas, métodos y procesos que requiere un puesto de trabajo. En el concepto
de cambio tecnoloégico de laOrganizaciéon Internacional del Trabajo (Olf) s
incluye materiales, equipo, método, organizacion o productos que puedan
alterar la cantidad o calidad de la mano de obra que necesita una unidad de
producto. En esta definicion de tecnologia se incluye a los métodos y téc-
nicas utilizados para realizar el trabajo.

£1 conocimiento tecnoldégico

El concepto de tecnologia adquiere dimensiones multiples cuando se
incluye el saber tecnolégico o know-how. Latecnologia incluye "todas las
actividades encaminadas a transformar la materia prima en un producto
fina, como serian los procesos intelectuales, los fisico-quimicos, los meca-
nicos".’

Este concepto sigue lalinea del Grupo Aston,* cuyos estudios proponen

tres dimensiones orientadas a la operativizacion de la variable:

a) ladimension del conocimiento, vinculada con el desarrollo del saber téc-
nico-cientifico en tomo a los procesos productivos; b) la dimensién material,
relacionada con las caracteristicas intrinsecas de la materia prima y por
ultimo, c) la dimensién operacional, referida a las técnicas empleadas en la
linea de montaje de una empresa... y las caracteristicas del equipo de proce-
samiento de la materia primay de sus etapas de transformacion.’

La importancia del conocimiento tecnolégico en lacompetitividady la
productividad de las organizaciones queda de manifiesto en las llamadas
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curvas de aprendizaje, las cuales muestran costos unitarios de produccién
decrecientes conforme pasa el tiempoy se incrementa la experiencia en el
uso de determinada tecnologia. (Ver figura 10.1).

Costo

unitario

de

produccion
Tendencia
decreciente
de costos
unitarios

Tiempo de experiencia
tecnolégica (know-how)

FIGURA 10.1. L acurva del aprendizaje tecnolégico

Una investigacion de grandes empresas industriales en México, rea-
lizada por V. Bravo Ahuja, se centré principalmenteen latecnologia  ope-
racional, la cual es considerada como una variable independiente medida
por tres subvariables: automatizacion de lamaquinaria, rigidezdel flujo de
trabajo e interdependencia del flujo de trabajo. En esta investigacién que-
da clara la relacion existente entre el flujo operativo de una empresa y
los siguientes factores tecnoldgicos: el automatismo de las actividades que
tiene que ver con la predictibilidad de las tareas, la repeticion o meca-
nizacion de las operaciones, latoma de decisiones operacionales y los nive-
les de aprendizaje o suficiencia cognitiva requeridos por el trabajo. En otras
palabras, se comprueba la vinculaciéon entre procesos tecnoldgicos de
la produccién y los procesos cognoscitivos necesarios para su manejo y
normalmente incluidos como actividades de organizacion y direccion de las
empresas.’

Como puede verse, el concepto de tecnologia se hace bastante mas
complejo en estenivel de estudio y, por tanto, aumentan las dificultades para
medir y comparar los fenbmenos tecnologicos. No obstante, también es
posible realizar algunas adaptaciones al concepto de manera que satisfaga
las necesidades de estudio o de administracion.
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En una investigacién sobre la industria de papel en México, Viviane B.
de Marquez (1979) se adhiere al esquema conceptual del grupo Aston (ya
explicado), pero aumentando la subvariable de uso de maquinaria nueva o
usada. Para referirse al concepto de innovacién utiliza tres variables: el
grado de contacto con la informacion tecnolégica disponible, la capacidad
creativa de laempresa y laintroduccién de nuevos productos. Es importante en
este estudio la utilizacion de gjemplos concretos de innovacion tecnologica,
en lugar de las medidas clasicas de gastos en investigacion y desarrollo.”

En un estudio sobre tecnologia apropiada, V. B. de Marquez (1978)
reconoce gue no existe una sola definicion valida del concepto de tecnologia
apropiada, pero que existen lineamientos generales que pueden considerarse
como definiciones parciales: "para ser apropiadas a las necesidades de los
paises en desarrollo, las tecnologias deberan utilizar materiales locales, tener
escalas moderadas y ser relativamente intensivas de capital".” Ademas, la
autora sefiala que a esta definicién le falta el sentido humanistico ligado con
el movimiento de tecnologia apropiada y afirma que el elemento humano
inmerso en esta nocion de tecnologia no puede considerarse "como menos
importante que las caracteristicas técnicas, por el simple hecho de que no
existe una realidad técnica separada de la humana, sino una sola realidad

"o

sociotécnica".

Los estudios de V. B. de Marquez demuestran con claridad la flexibi-
lidad con la que s2 manegja el concepto de tecnologia hasta asociar no sélo
elementos de la organizacion del trabajo (métodos y técnicas del puesto),
sino las dimensiones del actuar y pensar humanos.

La tecnologia administrativa

Esta ampliacién del concepto de tecnologia en el marco organizacional
queda confirmada por estudios donde s habla, por ejemplo, sobre tecnolo-
gia de seguridad, implicandolos métodos y técnicas utilizados para mejorar
la higiene, la salud y la seguridad en el trabajo.” Por otro lado, tenemos
también los estudios sobre tecnologia gerencia! y organizacional que impli-
ca el saber administrativo: métodos y técnicas de organizacién y direccion del
trabajo, técnicas para toma de decisiones, métodos y técnicas para manejo
de personal, métodos para el mangjo de informacién y otras." Como puede
verse, estas dimensiones tecnoldgicas se refieren a la aplicacion del conoci-
miento administrativo en las organizaciones.

En resumen, cuando el concepto de tecnologia se asocia con variables
de las ciencias sociales y las disciplinas administrativas (por €j. la organi-
zacion del trabajo), el concepto adquiere multiples facetas de acuerdo con
el objetivo del estudio y su perspectiva de andlisis. En el marco de las
ciencias sociales y las disciplinas administrativas, el concepto de tecnologia
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no puede limitarse a los aspectos mecanizados del trabajo (por €j. maqui-
nariay equipo) sino que deben incluirseademas los aspectos referidos a los
métodos de trabajo y al conocimiento (tanto directo como indirecto) nece-
sario para planear, organizar y e€ecutar |0s procesos operativos.

¢(DE QUE COLOR ESELLENTE TECNOLOGICO?

Las relaciones entre tecnologia y administracién se han estudiado desde
muy diversas Opticas. Algunos analistas cuestionan la naturaleza explo-
tadora de los procesos tecnoldgicos utilizados en economias capitalistas.
En este marco de andlisis las relaciones técnico-administrativas de produc-
cion suelen caracterizarse por un conflicto permanente entre los intereses de
los trabajadores y los administradores. Estas reflexiones normal mente con-
ducen a la necesidad de cambios radicales en las formas de administrar el
trabajo.

Un segundo tipo de analisis puede dividirse en dos categorias: la prime-
ra incluye estudios que buscan descubrir y explicar relaciones causales entre
los distintos componentes (subvariables) de las variables de tecnologia y
administracion. La administracion se refiere principalmentea la accion de
organizar el trabajo, lacual a su vez esta relacionada con el tipo y comple-
jidad de latecnologia utilizada o con los cambios e innovaciones tecnol 6gi-
cos. Se buscan datos para explicar la influencia de la tecnologia en la
estructura de laorganizacion, en ladivision del trabajo, en lajerarquizacion
y uso de autoridad, en los procesos de comunicacion y toma de decisiones,
en el comportamiento del personal, en los procesos de capacitacion y otras
variables componentes de laorganizacion social del trabajo. Estos estudios
demuestran al administrador que las acciones tecnoldgicas estan estrecha-
mente vinculadas a las organizacionales, que unas afectan o influyen a las
otras y, por consiguiente, que en la planeacion y toma de decisiones no se
deben tratar como aspectos separados e independientes.

La segunda categoria incluye estudios planteados para optimizar la accion
administrativa y consecuentemente mejorar laeficienciaorganizacional; esto
s pretende lograr explorando las relaciones entre tecnologia y organizacion
del trabajo que sean operativas en las condiciones mexicanas. Aungue este
tipo de estudios es el mas buscado por los administradores, sus carencias
metodol égicas suelen ser graves y, por tanto, no representan, en conjunto,
un apoyo sélido para ayudar a latarea del administrador. Y alo dijimos, este
problema es sintoma de la incipiencia del conocimiento tecnol égico-adminis-
trativo aplicado en paises latinoamericanos.

Finalmente, un tercer tipo de analisis, llamado intermedio oalternativo,
sostiene que latecnologia moderna sufre tres crisis simultaneas porque ha
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oprimido la naturaleza humana en lugar de liberarla, porque ha destruido
severamente el medio ambiente y porque depende de recursos no renovables.
Sus analisis normalmente se orientan a la busqueda de tecnologias apropia-
das o alternativas que alivien el peso del trabajo y desarrollen las facultades
potenciales del hombre.*

PASOS HACIA LA SISTEMATIZACION

Las investigaciones hechas en México sobre las relaciones entre tecno-
logia y administracion han sido agrupadas en cinco grandes bloques: las que
= refieren a tecnologia y estructura organizacional, las que tienen que ver
con el efecto de esas relaciones en la experiencia humana del trabajo, las
vinculadas con el cambio tecnoldgico y la capacitacién, las que tienen como
objeto de estudio a latecnologia administrativay gerencial, y las relaciona-
das con la eficiencia tecnoldgica o productividad. En esta seccién podran
identificarse las relaciones administrativo-tecnolégicas que han recibido tra-
tamiento por parte de la investigacion en México y que sirven de base para
administrar la tecnologia en las organizaciones. La figura 10.2 ordena las
relaciones posibles entre administracién y tecnologia.

Administracién de la tecnologia

TECNOLOGIA

Estructura de la organizacion

Entrenamiento y capacitacion
La eficiencia
> tecnolégica y
la productividad
Cambios tecnoldgicos

La experiencia humana dd trabajo

FIGURA 10.2. Relaciones entre tecnologia
y administracion estudiadas en Mélico
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Productividad y eficiencia tecnologica

Esta comprobado por laciencia econémica que la productividades una
funcién de lainteraccion de numerosos factores, de los cuales, los tecnol6-
gicos son una parte. Pero apoyandonos en las escasisimas investigaciones
sobre productividaden México podemos afirmar que laaccion tecnologica
es preponderante en laproductividad.

La especializacion en los métodos y fuerza de trabajo han conducido a
la invencion de maquinaria. Esto se debe a lafacultad humana que, enfren-
tandose frecuentemente a un problema, acaba dandole una soluciéon sistema-
tica: lamecanizacion y laautomatizacién. Ahorabien, mediante lainnova-
cion tecnoldgica el hombre es capaz de superar laprecision y velocidad de
la maquinaria en uso, con lo cual aumenta la escala de operaciones y lapro-
ductividad. Esta es la misién permanente del administrador: buscar la téc-
nica de mejor préactica (best practice technique), que es la que rinde los
mejores productos con los menores costos, considerando los requerimientos
del producto y el precio de los factores de produccién. Laindustria mexi-
cana no obedece a una ldgica distintaa la de otros paises. Las leyes tecno-
econémicas suelen ser homogéneas en los paises que han adoptado la indus-
trializacion. Asi lo demuestra lainvestigacion de Enrique Hernandez Laos.”

La tecnologia de la eficiencia.  Hernandez Laos concluye que las causas
fundamentales de las diferencias en laeficienciade las industrias mexicanas
radica en la tecnologia y la escala de operaciones. Estas diferencias se
enraizan primero en los procesos de especializacion y division del trabajo,
que conducen a su vez a la mecanizacion y después a la innovaciéon y
adaptacion tecnologicas, lo cual invariablemente conllevaescalas crecientes
de produccion. Asitenemos que:

Puede afirmarse con una elevada confiabilidad estadistica que invariablemen-
te y a cualquier nivel de agregacién industrial, el tamafo de planta (escaa
de operaciones) estd correlacionado positivamente con la eficiencia de los
establ ecimientos.”

Con lacomprobacién de estos hechos se establece que el limite maximo
de la eficiencia esta dado por las fronteras de latecnologia. Es decir, no es
posible superar la productividadinterna de las organizaciones cuando éstas
operan en los limites de su capacidad tecnolégica. En estos casos la Unica
manera de superar la productividad es ampliar o eficientar la estructura
tecnoldgica de produccién para lograr una mayor escala de operaciones;
Ilevarlo a cabo implica incrementar lainversion de capital destinada a cam-
bios tecnolodgicos. Aflade Hernandez Laos que los demés determinantes de
la eficienciaindustrial (fuera de latecnologia y laescala de operaciones) no
hacen mas que empujar la barrera de laineficiencia logistica, la cual con-
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siste en el manejo defectuoso de todos los recursos complementarios al
proceso tecnolégico, por eemplo, la administracién de inventarios o la
administracion del desempefio del trabajo.

También se obtiene de esta investigacion que, por razones logisticas, el
efecto de la tecnologia de escala es mayor en industrias ligeras que en las
pesadas porque conforme latecnologia de produccion requiere procesos mas
complejos y de mayores dimensiones, aumentan |os problemas de coordina-
cion, control y supervision (administracion tecnolégica) de los procesos
productivos. Asimismo, teniendo en cuenta que la coordinacién logistica es
mas sencilla en las industrias articuladas en procesos continuos, que en
aquellas con procesos discontinuos, las economias de escala tecnoldgica se
alcanzan mas facilmente en las primeras.

Por una parte, al trabajarse con escalas crecientes de produccion s acrecienta
la eficienciaindustrial; por otra, s encara una mayor dificultad logistica que
tiende a reducirla. En el caso de las manufacturas mexicanas, los efectos
positivos que s derivan de trabajar con grandes volUmenes de produccion
compensan, masque proporcionalmente, la reduccion de la eficiencia intrin-
seca de las tecnologias en gran escala.”

Ahora bien, conviene hablar mas extensamente del significado de
ineficiencia logistica, ya que se trata directamente de la administracion de las
operaciones de una empresa. Los procesos logisticos se refieren a las acti-
vidades que activan al proceso estrictamente tecnolégico. Desde luego, muchos
de estos procesos logisticos son de naturaleza tecnoldgica. Tenemos como
ejemplos adicionales, el mangjo de materiales, la asignacién de tareas, el
disefio de tiempos y movimientos, la administracién del flujo de informa-
cion, la contabilidad de costos, la capacitaciéon de recursos humanos, la
coordinacion de esfuerzos y muchos otros. Es claro, como dice Hernandez
Laos, que estos procesos logisticos no pueden por si mismos aumentar la
eficiencia interna de las organizaciones mas alla de sus limites tecnol égicos.
¢Pero cuantas organizaciones en México operan cercanamente a sus fronte-
ras tecnoldgicas? Creemos que son muy pocas, mientras que la mayoria de
las empresas mexicanas operan con grandes brechas productivas. Estas
brechas estan formadas por la distancia que existe entre sus niveles actuales
de productividady sus niveles potenciales. Por lo tanto, la eliminacién de
la ineficiencia logistica es una tarea de primordial importanciaen el incre-
mento de la productividaden México. (Ver figura 10.3)
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Niveles E Limites
medios k Brecha de productividad » tecnol 6gicos
de \ J— 1 / de la
productividad Ineficiencia logistica productividad
(capacidad . deficiencias (capacidad
en operacion) . demoras instalada)

. defectos

NIVELES DE PRODUCTIVIDAD

FIGURA 10.3. L abrechade laproductividad

Asimismo, siendo el capital un recurso escaso en México, parece dificil
incrementar el potencial de las empresas mexicanas con base en incrementos
en la capacidad tecnolégica. Ademas, los paises que tuvieron un rapido
desarrollo a partir de mediados del siglo x x suelen tener capacidad tecno-
l6gica instalada que no es aprovechada. Desde luego, también buena parte
de esta capacidad instalada desocupada es obsoleta.

Puede decirse justificadamente que el objetivo de cerrar labrecha de la
productividad  en las organizaciones es latarea masimportantedel adminis-
trador profesional. Para apoyar este Gltimo argumento, nos basamos en una
de las conclusiones de lainvestigacion de Hernandez Laos: lageneralizacion de
tecnologia eficiente depende principalmente del aprovechamiento de losin-
gresos derivados de laeficiencia. Es l16gico que una mayor eficiencia logis-
tica traerd ingresos marginales que antes no existian y que parte de estas
ganancias adicionales s utilizaran en expansién y desarrollo tecnolégico.
Ahora bien, el monto de tales ingresos marginal es depende tanto del tamafio
de la separacion que existe entre los actuales niveles de operacion y los
limites tecnol6gicos, asi como de la capacidad de los administradores para
reducir esta separacion.

La administracion estratégica  de la tecnologia.  El concepto de estra-
tegia tecnologica integral es uno de los nuevos desarrollos tecnoldgico-
administrativos que han entrado a México. Se trata de una blsqueda siste-
matica de productividad, calidady competitividad através de la administracion
de latecnologia. Su aplicacién en una empresa mexicana ha sido documen-
tada por sus propios gestores, Giral y Gonzalez (1986), ambos con notables
trayectorias cientifico-profesionales.

La administracion, dicen estos autores, ha sido profusa en desarrollos
financieros, comercial es, operacionales, pero ha aportado muy poco a lo tec-
nologico: "los errores masgrandes cometidos en la industriamexicana han
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sido tecnolégicos y (latecnologia) es una de las mayores debilidades de la
industria mexicana".*

La propuesta de Giral y Gonzalez se enmarca en las corrientes mas
novedosas y poderosas de la administracion. Su objetivo es la busqueda
permanente y consistente de mejoria en las relaciones insumo-producto (pro-
ductividad), en los atributos de los productos (calidad) y en la posicion
competitiva de las organizaciones (competitividad).

La apropiaciéon de este conocimiento tecnolégico, para ser congruen-
tes con las necesidades de las organizaciones mexicanas, tiene que adecuarse
a las condiciones internas y externas hasta encontrar el nivel tecnoldégico
apropiado a sus productos, sus recursos, su mercado y su perspectiva de desa-
rrollo. La aportaciéon de Giral y Gonzéalez es relevante porque parte de la
aplicacion exitosa en empresas mexicanas; en seguida resumimos sus prin-
cipales contemidos (figura 10.4).
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FIGURA 104. Estrategia tecnoldgica integral

Tecnologia y estructura organizacional

La estructura de una organizacion busca normar el comportamiento de
una serie de procesos que suceden en las empresas: los flujos de comunicacion,
el uso de autoridad, latoma de decisiones y sobre todo la division de tareas
y responsabilidades. Estructura organizacional suele ser smériimo de organiza-
cion formal, es la base legitima del querer ser de las organizaciones. La
ciencia administrativa se ha dado cuenta, sin embargo, que no basta con
formalizar una estructura para asegurar el comportamiento deseado y que
finalmente las estructuras organizacionales se van adaptando a la flexibili-
dad de la vida humana organizada.
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En este momento toca revisar 1o que ha encontrado la investigacion en
México sobre las relaciones entre tecnologia y estructura organizacional.
¢De qué manera interactian? ;Como se influyen entre si? Sabemos, porque
la cienciaaaininistrativalo ha demostrado, que las estructuras de las organiza-
ciones responden, al menos parcialmente, a las exigencias de la tecnologia
de produccién.”

Bravo Ahuja realiz6 una investigacion (1982) en la cual s relacionan
los conceptos de tecnologia y estructura organizacional en empresas publi-
cas industriales de México. Verificd que estas empresas tienen estructuras y
procesos técnico-administrativos que siguen la racionalidad de las empresas
privadas capitalistas, altamente influidas por las escuelas clasicas de la
administracion.

En la ldgica de la administracién funcional, la relacién entre tecnologia
y organizacion estructural del trabajo se convierte en un elemento
administrable que hay que ajustar a las condiciones internas y ambientales,
para preservar la eficacia y la eficiencia

En la citada investigacion, Bravo Ahuja verificé que a mayor automatis-
mo del proceso de produccién y mayor integracion del flujo, menor es el
nimero de trabajadores requeridos para € funcionamiento de la planta.
También comprob6 que el flujo de trabajo altamente automatico, rigido e
interdependiente genera actividades en la linea de montaje muy previsibles
y de facil aprendizaje. Como puede notarse, lo tecnolégico es un deter-
minante de la forma en que s organizan las empresas.

También verificé que las variables de tecnologia de operaciones estan
relacionadas sélo con las variables estructurales que se centran en el flujo
de trabajo y no en otras instancias o actividades de las empresas. Por tanto,
la tecnologia de operacién altamente automatizada estara asociada positiva-
mente con un alto automatismo de las actividades de produccién y no
necesariamente con las actividades de departamentos de ventas, relaciones
industriales o contabilidad. Asi, el disefio estructural del trabajo de produccion
en una empresa altamente automatizada estara caracterizado por puestos
que realizan tareas fragmentadas, predecibles y repetitivas; procedimientos
mecanicos y formalizados; tareas estipuladas por escrito; canales formales
de comunicacién; niveles jerarquicos fijados con precision; toma de deci-
siones centralizada y formalizada, y, en general, toda la division del trabajo
que facilite el aprendizaje de las tareas y las posibilidades del desempefio
adecuado. En resumen, al crecer la automatizacion se refuerza la tendencia
hacia la formalizacion en la linea de una administracion burocrética.™

En un estudio similar entre empresas publicas industriales y privadas,
este mismo investigador hace un andlisis del cambio organizacional donde
tanto la estructura de la organizacion como la tecnologia responden a los
cambios ambientales buscando una adaptacién. Pero en lo que se refiere a
innovacién organizacional y tecnolégica, las empresas publicas no siempre
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responden con la misma racionalidad que las privadas, |o cual tiene varias
implicaciones importantes.

Las empresas publicas no responden a los cambios ambientales in-
novando sus procesos organizacionales y tecnoldgicos como lo hacen las
privadas. Esto s explica en parte, segin este estudio, por el papel mas
reducido de los técnicos de las empresas paraestatales en los procesos de
innovacion. Ademas, al evaluar las conveniencias de lainnovaciéon se con-
sideran situaciones diferentes que la mera racionalidad econémica y la de-
cision de innovar,y, por lo general, corresponde a las autoridades superiores
de la organizacion. En estos casos, la centralizacion y formalizacion de la
estructura y las decisiones organizacionales responden a situaciones
sociopoliticas con prioridad sobre las técnico-econémicas."

Mas aun, en las empresas publicas investigadas la centralizacion y
formalizacion tampoco disminuyen conforme aumenta la complejidad am-
biental, como era de esperarse segin |os modelos de adaptacién y desarrollo
organizacional, los cuales sostienen que al aumentar las presiones ambien-
tales las organizaciones s vuelven mas flexibles.” Por ello las empresas
paraestatales estan excesivamente centralizadas y la accién personal del
director general conllevaun alto centralismo. También es notorio, contraria-
mente a los modelos de las ciencias administrativas, el aumento en la for-
malidad de los procesos productivosy administrativos como respuesta a la
inestabilidad particular de sus respectivos ambientes. Una de las fuentes
de inestabilidad es sin duda la alta rotacion en las direcciones generales de
estas empresas.

Es congruente con el conocimientoadministrativo que las empresas pu-
blicas sean relativamente menos eficientes que las privadas, mientras se
mantenga la |6gica impuesta por condiciones sociopoliticas por encima de
las condiciones técnico-econdomicas.

Desarrollo tecnoldgico en empresas nacionalesy transnacionales

Viviane B. de Marquez compard el comportamiento tecnolégico de
empresas transnacionales y nacionales de la industriadel papel. Se investi-
garon tres conjuntos de datos: las caracteristicas de la estructura de orga-
nizacion, la tecnologia basica del proceso productivo y los procesos de
innovacion. Sobre laestructura de organizacion se encontré que las transnacio-
nales tienden a crecer masrapidamente, a ser mascomplejas en cuanto a su
organizacion interna(numero de divisiones), cuentan con mayor nimero de
profesionales y estan menos centralizadas pero mas formalizadas que las
nacional es.

Atendiendo a lateoria administrativaque establece que la profesiona-
lizacién, ladescentralizacion y laflexibilidad estructural favorecen lainnova-
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cion, las caracteristicas de las transnacionales nos permiten suponer que
superan a las nacionales en la escala de innovacion tecnolégica. En lo que se
refiere a las caracteristicas tecnoldgicas, definidas de acuerdo con el marco
conceptual del grupo Aston, los resultados obtenidos por V. B. de Marquez
son: a) los procesos basicos estan automatizados con uniformidad en ambos
tipos de empresas, la automatizacion es normalmente alta en todo el sector;
b) la capacidad instalada utilizada es ligeramente superior en las
transnacionales; c) la compra de maquinaria de segunda mano parece ser
una caracteristica sectorial y, por lo tanto, se aplica por igual alas empresas
de este sector industrial; d) el nimero de lineas por productos puede con-
siderarse como una funcion del tamafio de la empresa, sin importar su
nacionalidad, y €) la produccién anual por obrero muestra una ligera ten-
dencia superior en las empresas nacionales. En resumen, no es clara, en este
sector, la pretendida superioridad tecnoldgica de las transnacionales, como
era de suponerse por su mayor adecuacién estructural a las exigencias de la
innovacion tecnoldgica.

Innovacion tecnolégica se entiende con dos significados: como la capa-
cidad de invencion de nuevos productos y para modificar los procedimientos
existentes e introducir cambios en la empresa. Los resultados muestran que
las empresas transnacionales tienen mayores contactos con diferentes fuen-
tes de informacién tecnoldgica y el indice de capacidad creativa es casi
inexistente en todo el sector (s6lo algunas transnacionales demostraron ini-
ciativas innovadoras).*

En conclusion, estos resultados demuestran que el desarrollo e innova-
cion tecnologicos no dependen tanto de las caracteristicas estructurales de la
organizacién, mientras se padezca sectorial o nacionalmente de estrangula-
miento tecnoldgico. Sin embargo, también es evidente que la incipientein-
novacién que pueda existir en organizaciones mexicanas s favorece con
estructuras organizacionales menos centralizadas, mas profesionalizadas y
sobre todo mas flexibles en el disefio del trabajo. Los circulos de calidad
o formacion de equipos de trabajo son ejemplos de los cambios en las
estructuras organizacionales que favorecen la innovacion.

La misma autora citada profundiza en otro estudio las implicacionesde los
disefios organizacionales innovadores aplicados en México, como rotacién
de puestos, ampliacion de tareas, enriquecimientodel trabajo y formacién de
equipos de trabajo autbnomo. Estos nuevos modelos de organizacion preten-
den cambiar tres principios basicos de la escuela clasica: la especializa-
cion del trabajo por medio de disefiar tareas muy fragmentadas; la super-
vision estrecha y el estricto control jerarquico de los obreros, y la separacion
estructural entre decisién y ejecucion de las tareas.

Con estas innovaciones en la estructura organizacional de las empresas
se intenta modificar la productividad de los obreros. Sin embargo, V. B. de
Marquez reconoce que en la mentalidad de los empresarios mexicanos se
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acepta, en parte, el cambio de estructura de las tareas pero sin tener que
cambiar la estructura de las decisiones. Los experimentos realizados en
México han resultado limitados, ya que los obreros evalGan las intenciones
de la gerencia en funcién de la disposicion gerencial para delegar algunas
decisiones a los obreros (las relacionadas con el disefio de las tareasy sus
condiciones ambientales) y para compartir con los obreros el fruto del in-
cremento en la productividad. Mientras estas dimensiones no se den con
suficiencia sera dificil obtener los beneficios de los nuevos modelos.

La autora concluye que el tipo de ajuste estructural que proporciona
mas poder de decision (de cambio o de innovacion) al obrero y que reduce
la separacion entre decisién y ejecucién parece ofrecer oportunidades en
Latinoamérica dada la oferta limitada de directivos. Pero también hay pro-
blemas que dificultan el cambio, como lacapacitacion técnica que requiere
el obrero, la remuneracién del trabajo en estos nuevos esquemas y las re-
sistencias culturalesy politicas tanto hacia el interior de las empresas como
en el macrosistema.”

El desarrollo de latecnologia intermedia (blanda o apropiada) requerida
por la mayor parte de las empresas mexicanas necesita un disefio
organizacional simple, con estructuras planas y flexibles que descentralicen
las tareas, las decisiones y controles rutinariosdel trabajo en los operadores.
Para V. B. de Marquez este tipo de innovacion organizacional resultaria
muy adecuado para el desarrollo tecnologico de paises atrasados industrial-
mente, pero se insiste que en el contexto latinoamericano el cambio resulta
dificil por la cultura del directivo, cuyas normas son la centralizacion, el
control excesivo y la desconfianza en los niveles operativos. Estas carac-
teristicas, que son parte del estilo cultural de dirigir en México y que se
reflejan en laestructura de sus organizaciones, son opuestas a las requeridas
para una mayor innovacion y dinamismo tecnolégicos.

En conclusion, la tecnologia, cualquiera que sea su aplicacion, esta
intimamente ligada a la estructura de las organizaciones. Por |o tanto, toca
a los administradores buscar las combinaciones mas eficientes entre tecno-
logia y division del trabajo, agrupacion de funciones, canales de comunica-
cion, centros y procesos de decision, formas de supervisién y tantas otras
variables que integran la dinamica de las empresas.

Tecnologia y capacitacion laboral

El gobierno mexicano desde hace décadas ha concentrado esfuerzos y
recursos importantes en laeducacion y capacitacion tecnolégicas. El estudio
de C. Orozco condensa las etapas vividas por México en este terreno. El
estudio concluye que la educacién técnica ha estado muy ligadaal concepto
de desarrollo de los gobiernos postrevolucionarios. Se observan dos grandes
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tendencias: una considera a la educacion técnica como una inversién en
capital humano necesaria para la expansién econémica del pais; la otra la
ve como un medio de reivindicacion del sector obrero en favor de las nece-
sidades socioeconémicas de la mayoria.

En los dos enfoques laeducacion técnica es reconocida como prioridad
nacional, pero sus resultados han beneficiado solamente al sector moderno
de laeconomia, dejando sin satisfacer las necesidades de miles de pequefias
y medianas empresas de sectores tradicionales.

El agotamiento del modelo desarrollista y la llegada de la crisis econdémica,
parecen perfilar un nuevo modelo de formacion de recursos humanos en €l
que la capacitacion en los centros de trabajo tiende a cobrar importancia
creciente; y desde las aulas, el modelo educativo para los tiempos de crisis
parece ser la opcion CONALEP."

La capacitacion de los recursos humanos es una actividad esencial para
enfrentar los cambios tecnoldgicos. Los cambios tecnoldgicos destinados a
optimizar los procesos productivos deben acompafiarse de procesos de for-
macion de recursos humanos mediante programas de capacitacion y adies-
tramiento que permitan al trabajador conocer, comprender y manejar los
nuevos métodos y técnicas de su puesto de trabajo. Lacapacitacion facilita
la adaptacion de las personas a los cambios en el disefio y la organizacion
del trabajo y alos cambios en laestructura ocupacional de los mercados de
trabajo, provocados ambos por el avance tecnolégico.

El aumento de la automatizacién provoca cambios en el disefio del
trabajo; por un lado, reduce la complejidad de las labores manuales que
muchas veces se convierten en tareas fragmentadas y repetitivas, pero
también incrementa la importancia de funciones que requieren mayor
calificacion como son las de mantenimiento, reparacién y control de la
maquinaria. Dentro de la problematica de la capacitacion ante el avance
tecnolégico esta lo que se ha identificado como la superacion y desarrollo
de los recursos humanos. La capacitacion no solo debe responder a las
exigencias del trabajo sino también debe buscar lasatisfaccion de las necesida-
des humanas.”

La visién masactualizada de capacitacion tecnoldgica queda contenida
en el concepto de formacion de cultura. En este concepto lacapacitacion no
se concibe como una actividad interrumpida o contingente a las nuevas
exigencias, sino como una formade vida. En el estudio de Giral y Gonzalez
se establece en parte este nuevo concepto. Sin embargo, ajuzgar por la
incipiente investigaciéon sobre un tema tan importante para el desarrollo
tecnolégico como es la capacitacion, tenemos que aceptar que la ciencia
administrativa ha aportado muy poco a la solucién de este problema en
M éxico.
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Tecnologia y calidad de vida en €l trabajo

La calidad de vida en el trabajo y, por tanto, la experiencia humana del
trabajo ya sea fisiologica o psicoldgica, esta muy vinculada a las condicio-
nes y contenido del trabajo que se desempefia, mientras que éstas a su vez,
estan fuertemente determinadas por latecnologia de produccion.

El desgaste obrero en México es una consecuencia de las condiciones
de trabajo provenientes de combinaciones cada vez mas complejas de orga-
nizacion del trabajo y de tecnologia de produccion. Laurell y Marquez
(1983) identifican estas combinaciones como procesos laborales, los cuales
tienen seis categorias (de menor a mayor complejidad): cooperacién simple,
maquinismo simple, banda o cadena, automatismo discreto, automatismo
continuo y automatismo de flujo continuo.

Cada uno de estos procesos se caracteriza por diferencias en la tecno-
logia de produccién y en el tipo de division y organizacion del trabajo. Las
tecnologias mas elementales se operan con una division incipiente de las
tareas, pasando luego a una mayor fragmentacion y mecanizacion de las tareas
del obrero, a los sistemas tayloristas de banda y cadenay hasta el automa-
tismo, en el cual s ha eliminado la intervencion directa del obrero en el
proceso de transformacion.

Los patrones de desgaste obrero varian en cadatipo de proceso laboral.
En los primeros, el desgaste es fundamentalmente fisico y progresivo, dadas
las largas jornadas de trabajo y los bajos salarios que impiden una recupe-
racién y nutricion adecuadas. Con €l uso de lamaquina, el desgaste nervioso
aumenta por lamonotonia, lapresion de la supervision, los pagos a destajo
y los turnos alternados. En la banda o cadena, ademas de los anteriores,
estan la movilidad limitada, la falta de interaccion social y el aumento
considerable de la probabilidad de accidentes. Finalmente, con el automatis-
mo, aunque disminuye la probabilidad de accidentes, aumentan los riesgos
de intoxicacion y también los patrones de desgaste psiquico-nerviosos dadas
las condiciones de inmovilidad y concentracion exigidas por el trabajo.

Laurell y Méarquez sostienen que laevolucion de los procesos laborales
s6lo han respondido alablsqueda de formas maseficaces deproductividad
aun a costa del bienestar obrero. La complejidad de los sistemas tecnol 6gi-
cos y de organizacion del trabajo hacen mucho mas productivo el esfuerzo
humano, pero aportan muy poco en favor de la calidad de vida laboral .*

Por otro lado, es notorio que conforme se sofistican los procesos |abo-
rales, las organizaciones obreras en el mundo pasan a presionar por un
mayor control de las condiciones y el contenido de trabajo y una mayor
influencia en la administraciéon de los cambios en latecnologia de produc-
cion. Sin embargo, en México estaaccion sindical estd muy atrasada a pesar
de los grandes problemas de salud y bienestar obreros.
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Accidentes  laborales. En muchos estudios el factor humano ha sido
considerado como la causa principal de los accidentes de trabajo, pero al
profundizar en el estudio de los accidentes laborales s= reconoce que éstos
son producto de hechos mas complejos. Alejandro Cordova (1975) realizé
una investigacion para ver en qué forma la organizaciéon y condiciones de
trabajo, determinados por las caracteristicas de los procesos tecnologicos,
influyen en la propension de los trabajadores a tener accidentes. Los resul-
tados muestran que el accidente esta muy relacionado con latecnologia y la
organizacioén del trabajo. En industrias donde el trabajo esta fragmentado y
cronometrado, organizado de acuerdo con los principios de la administra-
cion cientifica, se registran altos indices de accidentes, a pesar de contar con
medidas de seguridad industrial. En cambio, en establecimientos donde la
tecnologia y la organizacién del trabajo se acerca mas al tipo artesanal, en
la que el trabajador participa activamente en el proceso total de transfor-
macion, los indices de accidentes son menores.

Asimismo, los trabajadores de procesos poco fragmentados parecen mas
vitales, independientes, creativos y mas identificados con su trabajo que los
trabajadores de procesos industriales altamente fragmentados. Para estos
Gltimos, el accidente es muchas veces la Unica forma de escapar de las
condiciones intolerantes de trabajo a las que estan sometidos. A partir de
estos datos, Cdrdova concluye que no es tan importante invertir en técnicas
de seguridad para abatir los accidentes, sino mas bien en modificar la
organizacién del trabajo haciendo las adecuaciones tecnol6gicas necesarias.”

La enajenacion del hombre en € trabajo. Algunas investigaciones han
sometido a andlisis la relacion entre el disefio del trabajo, la estructura de
organizacion y los procesos tecnoldgicos de produccion y sus efectos en la
enajenacion de la experiencia humana del trabajo. La tesis fundamental
sostiene que el trabajador es un hombre enagjenado, independientemente del
puesto y lajerarquia que ocupe en la industria. El trabajador pierde su
propia naturaleza al convertirse en un objeto o en un factor mas de la
produccién debido a que no es duefio de los medios de produccién, trabaja
para otros a cambio de un salario ya que el producto de su trabajo tampoco
le pertenece. Esta tesis de la enajenacién del hombre en el trabajo en las
sociedades industriales ha sido desarrollada profusamente por algunos autores
ya clasicos en la sociologia occidental (cfr. K. Marx, E. Fromm, H.
Marcuse, A. Touraine). EI movimiento occidental de humanizaciéon de la
gestion en las empresas (cfr. C. Argyris, D. McGregor, R. Likert) y del con-
tenido de trabajo (cfr. L. Davis, F. Herzberg, R. Ford, E. Trist) ha intentado
resolver los problemas causados por la fragmentacién y centralizacién de los
sistemas tayloristas y burocraticos de organizacion del trabajo. Pero
los estudiosos de la enajenacién obrera sostienen que este movimientono ha
logrado un cambio sustancial en las condiciones de trabajo debido a que su
l6gica esta basada en los mismos valores que sustentan a la organizacion de
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la sociedad industrial actual. Estos valores pretenden justificar y formar
rasgos del caracter en los individuospara que se sientan motivados a elevar
la produccién, pero sin mejorar sustancialmente el disefio del trabajo, sus
condiciones y su retribucion.

Los experimentos de calidad de vida laboral, innovacion, redisefio y
enriquecimiento del trabajo no han sido suficientemente profundos ni difun-
didos en México como para creer que estén ocurriendo cambios importantes
en las tendencias de desgaste, riesgos laborales y enajenacion obrera docu-
mentadas por esos estudios.”

Experiencia y conciencia en el trabagjo. Menno Vellinga (1979) realiz6
una investigacion empirica de trabajadores en el sector industrial moderno
de Monterrey. Intentd analizar laforma en que los trabajadores perciben su
experiencia del trabajo, mas o menos enajenada, y sobre su psicologia de
clase obrera, mas o menos fuerte, en relaciéon con distintos sectores tecno-
l6gicos.

La variable experiencia del trabajo esta enfocada a la situacion de
trabajo inmediata: "a las condiciones y estados emocionales subjetivos que
surgen de lainteraccién entre los obreros y las dimensiones técnico-sociales
del medio de trabajo",* como son: el grado de control sobre el proceso de tra-
bajo diario (dominacioén), el grado de descomposicion del proceso productivo
(fragmentacion), el grado de desarrollo de un grupo de trabajo (aislamiento)
y el grado de identificacién con el trabajo como tal (distanciamiento). Por
su parte, la variablepsicologia de la clase obrera se refiere a la "percep-
cion de la posicion de clase que tiene el individuo, la definicion de su
adversario y el conflicto de intereses y su condicion de miembro de una
organizacion de clase para la defensa de intereses comunes".” Las dimen-
siones individual es que miden estas variables son: laidentificacion de clase,
el nivel de conciencia obrera y laparticipaciéon cuantitativay cualitativaen el
sindicato. L a hipotesis central de Velligna es que existen diferencias signi-
ficativas tanto en la experiencia de trabajo como en la psicologia de clase
entre |os obreros de los distintos ambientes industriales. Las diferencias en
las respuestas individuales estaran explicadas por las diferencias en las
tecnologias de produccién, las cuales, como s ha afirmado consistentemente,
determinan las formas de divisién y organizacion social del trabajo. Vellinga
esperaba que |os procesos industriales menos fragmentados y que requieren
mayor grado de calificacion obrera (por €j. imprentas e industria quimica)
permitieran una experiencia menos engjenada y una tenue conciencia obrera,
en comparacion con procesos fragmentados y de baja calificacion obre-
ra, como los de la industria automotriz y textil, donde la experiencia de
trabajo enajenante favorece a su vez una mayor conciencia de clase.

No se encontrd evidencia suficiente para apoyar estas hipotesis. Los
datos sefialan que la psicologia de clase tiende a incrementar su fuerza
conforme aumenta lacalificacion tecnolégica, con excepcion de los puestos
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altamente calificados. Vellinga también concluye que las caracteristicas tec-
noldgicas son insuficientes para explicar la enajenacion del trabajador. La
actitud resignada que tienen los obreros hacia su trabajo puede explicarse
por las condiciones laborales comparativamente superiores y la conciencia
de pertenecer a la gran industria, lo cual les da ventaja sobre otros empleos
obreros de mas bajo nivel y sobre el proletariado rural. Estos elementos
cuentan mucho para explicar la percepcion del obrero de su experiencia de
trabajo como poco enajenada.

La conciencia de clase también result6 baja en general. Las organiza-
ciones obreras no facilitan lamovilizacion auténoma de los trabajadores. La
ideologia sindical es débil y las metas obrero-sindicales no pasan de los
aspectos econémicos. El autor interpreta estos resultados como un efecto de
la dindmica propia de la regién, que s ha desarrollado desde finales del
siglo XLX y que se caracteriza por la dominacion de las empresas familiares-
paternalistas, una fuerte aristocracia obrera y una marcada estratificacion
dentro de las empresas.

Segun el estudio de Vellinga la tecnologia no explica directamente la
forma en que los trabajadores perciben su experiencia como mas o menos
enajenada, ni tampoco influye de manera determinante sobre su conciencia
de clase; pero si lo hace de manera indirecta, como variable interviniente,
al determinar los grados de desarrollo econémico de las organizaciones v,
por lotanto, de su capacidad para generar el nivel de calidad de vida laboral
y la satisfaccién del trabajador.

La tecnologia, queda claro, impacta seriamente la calidad de vida labo-
ral; el administrador no debe separar sus decisiones tecnolégicas de su
impacto social y psicolégico en los integrantes de la organizacion.

Tecnologia administrativay gerencial

En la teoria administrativa, el concepto de tecnologia tiene aplicacion
tanto en el sistema de produccion o de transformacion de materia prima
(tecnologia de produccion), como en el sistema administrativo y geren-
cial (tecnologia administrativa). L atecnologia administrativaes un elemento
fundamental para el manejo de |os procesos organizacionales. Concretamente,
la tecnologia administrativase refiere al conjunto de conocimientos, métodos
y técnicas requeridos para el manejo de procesos directivos, gerenciales y
administrativos (know-how), tales como métodos de organizacién, técnicas
de liderazgo, sistemas para toma de decisiones, sistemas para el manejo de
informacion, métodos de administracion de personal.

La funcion primordial de este saber tecnoldgico-administrativo consiste
en la optimizacion de los recursos de las empresas con miras al logro de la
eficiencia. Ya quedd documentada suficientemente la importancia de la tec-
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nologia administrativa en el manejo de la ineficiencia logistica y la reduc-
cion de la brecha de productividad.

La tecnologia administrativay gerencial ha sido objeto de estudio de
algunas investigaciones hechas en México. Ha interesado analizar las trans-
formaciones y el desarrollo de conocimientos administrativos, gerenciales y
organizacionales como respuesta a la expansién industrial en México.

Se ha demostrado la alta influencia de las teorias y practicas adminis-
trativas de paises desarrollados, principalmente Estados Unidos, las cuales
pasan a México a través de la adopcion y adaptacion de tecnologias de
produccién, de la adopcion de programas de estudio en las disciplinas ad-
ministrativas y de la influencia ejercida por las subsidiarias de empresas
transnacionales ubicadas en México.™

Las investigaciones demuestran la influencia preponderante de las co-
rrientes estadunidenses en latecnologia administrativa, gerencial y orga-
nizacional en México. Algunos sostienen, como explicacién de este fenéme-
no, la mayor eficiencia derivada de la aplicacion de esas técnicas en
comparacion con las practicas tradicionales utilizadas en México. Sin em-
bargo, se puede objetar que la superioridad del funcionamiento operativo de
las empresas extranjeras procede principalmente de su mayor poderio tecno-
l6gico y financiero, mientras que lapretendida superioridad de sus técnicas
administrativas esta limitada por las variables socioculturales (valores, ac-
titudes, niveles de educacion y capacitacién, estructura social) y por sus
condicionantes econdmicas, especialmente las referidas al grado de avance
de la tecnologia, la industrializacion, los mercados y la disponibilidad de
recursos financieros.

Confiamos haber demostrado en los capitulos anteriores la necesidad
de un conocimiento administrativo apropiado a los problemas organizacionales
del pais.

CONCLUSIONES

En el presente capitulo se hizo un andlisis de lo que se ha investigado
en México sobre el impacto de latecnologia en ladinamica organizacional
de las empresas productivas. Una cuestion de arranque es la problematica
para definir el concepto de tecnologia, el cual, al relacionarse con aspectos
organizacionales, adquiere dimensiones muy variadas. Laconceptuacion de
tecnologia no puede limitarse a los aspectos econémicos y técnicos del
trabajo, sino que deben incluirse aspectos sociales y humanos.

En México, similarmente con los rumbos tomados por la bibliografia
organizacional en otros paises, se han comenzado a explorar las relaciones
entre tecnologia y eficiencia productiva, y el papel del administrador s esta
redefiniendo, para incorporar a su misién laadministracion estratégica de la
tecnologia.
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También se han explorado en México las relaciones entre tecnologia y
variables tales como la estructura de laorganizacion, ladivision y disefio del
trabajo, las condicionesy ambientes laborales, la experiencia humana del tra-
bajo y aspectos de la administracion de recursos humanos como la capaci-
tacién, la seguridad y la supervision. Asimismo, se han iniciado estudios
sobre tecnologia gerencial que implica el saber requerido para dirigir, orga-
nizar y administrar la actividad empresarial.

Una cuestion sumamente importante para este campo de investigacion es
la contribucion que pueda hacerse para entender el fendémeno tecnoldgico en
México. Hasta el momento, la investigacion administrativa y organizacional
no ha sido relevante, no tanto por la insuficiencia de un objeto de estudio
o de una problemética importante, sino sobre todo por la carencia de mé-
todos de conocimiento suficientemente serios para fundamentar sus resul-
tados. Para avanzar en este campo nos parece imprescindible considerar
algunas caracteristicas propias del fenomeno tecnolégico en México, resal-
tando particularmenteel problemade la dependencia tecnolégica y las dife-
rencias de desarrollotecnolégico entre sectores y entre empresas del mismo
sector. Es necesario ampliar el objeto de andlisis para incluir a las pequefas
y medianas empresas, pues hasta ahora la atencion se ha concentrado en la
gran industria. Se requieren también tipologias de tecnologia aplicables a
distintos sectores de produccién y tamafio de empresas.

Entre otras necesidades apremiantes se encuentra la de crear conciencia
de la problematica tecnolégica entre empresarios, administradores, lideres
obreros y estudiantes de la administracién. Resulta paradojico, dada la
importancia de latecnologia en las sociedades modernas, la virtual ausencia
de referencias sobre cuestiones tecnoldgicas en estudios de las organizacio-
nes y dirigentes mexicanos. Por ejemplo, en sendos estudios de dirigentes
mexicanos, uno en industrias paraestatales y otro en industrias privadas,
solo encontramos tres referencias relacionadas con problemas de tecnolo-
gia.”* Esta es una manifestacion clara de la incipiencia del conocimiento
tecnolégico por parte de laadministracion en México, sea publica oprivada.

Es urgente la necesidad de incorporar el estudio de latecnologia a los
curriculos de las disciplinas econdmico administrativas en la busqueda de
opciones gerenciales criticas. Todo con un propésito fina: la optimizacion
de laadministracién de latecnologia en México, de tal manera que responda
al reto de la competitividad internacional y aporte opciones claras de solu-
cion a los problemas socioeconémicos de México.
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CAPITULO 11

¢ESTAN MEJORANDO LAS EMPRESAS
MEXICANAS? RESPUESTAS ORGANIZACIONALES
A LA APERTURA ECONOMICA

PRESENTACION

Este articulo presenta parte de los resultados de la investigacién "L a bus-
queda del mejoramiento: andlisis de procesos y metodologias aplicadas en
la pequefia y mediana empresa mexicana." Este proyecto es parte de un
esfuerzo por incorporar lainvestigacion en los procesos de ensefianza-apren-
dizaje del Posgrado cea/uNivA. El proyecto s inicié en 1993 y sus resul-
tados completos s= daran a conocer a finales de 1996. Cinco grupos de la
Maestria en Administracién han colaborado como investigadoresauxiliares,
para todos ellos nuestro sinceroreconocimiento.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

L a apertura de laeconomia hatenido graves repercusiones en las empre-
sas mexicanas de baja competitividad. Las pequefias y medianas empresas
(PYmMES) han sido particularmente afectadas porque sus deficiencias com-
petitivas son estructurales y dificilmente mejorables.

Las investigaciones sobre la pequefia y mediana empresa mexicana han
demostrado que sus deficiencias permanecen casi inmutables a través del
tiempo. Esto significa que si bien la apertura comercial de la economia
mexicana ofrece oportunidades, no seran accesibles para lamayoria de las
empresas mexicanas, a menos de que éstas puedan superar sus incompeten-
cias.

Por otro lado, los defensores de la apertura comercial sostienen que con
ella se ha motivado, o forzado, a un nimero importante de empresas
mexicanas a realizar mejoramientos en la calidad de sus productos, lapro-
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ductividad de sus procesos, el servicio a sus clientes, larapidez de respuesta
a sus mercados. Se acepta como inevitable que las empresas que no logren
la eficiencia necesaria para competir deben salir del mercado en lugar de ser
toleradas a costa del beneficio de los consumidores, y de los pagadores de
impuestos.

El propodsito central de la presente investigacion es analizar el compor-
tamiento reciente de varias muestras de empresas mexicanas, pequefias y
medianas, para responder avarias preguntas que surgen de los planteamien-
tos hechos en los parrafos anteriores:

a) ¢Sehan intensificado los esfuerzos de mejoramiento en las empresas
mexicanas a partir de la apertura comercial?

b) ¢En qué consisten estos esfuerzos de mejoramiento? ;Qué variables
o factores de competitividad pretenden influir?

c) ¢Cuales son los métodos y técnicas utilizados? ¢Quiénes estan
involucrados en esos esfuerzos? ;COmo se controlay evalla el avance?

d) ¢Cudles han sido sus resultados? ¢Se esta elevando la competitividad
de las empresas a través de estos esfuerzos?

El mejoramiento en las organizaciones es un fenémeno complejo, su
entendimiento y aprovechamiento requiere de una vision sistémica del fun-
cionamiento de una organizacion. Requiere igualmente de metodologias
adecuadas para impactar las variables clave de la competitividad, ya que no
e trata de mejorar por mejorar, ni de mejorarlo todo al mismo tiempo, sino
de trabajar sobre los problemas o areas de oportunidad con mayor potencial
para generar ventajas competitivas. Es comprobable que el mejoramiento
puede ser s6lo aparente si no logra enfocarse en las verdaderas restricciones
o limitaciones competitivas de una organizacion. Por eso el conocimiento
necesario para administrar procesos de mejoramiento de alto impacto es, por
si mismo, una ventaja competitiva de gran valor.

Es muy importante entender que las empresas mexicanas fueron creadas
y disefladas para funcionar en escenarios protegidos y controlados, por lo
cual, afin de poder competir en mercados abiertos es indispensable reinventar,
recrear y redisefiar las organizaciones. ¢Setiene el talento humano, el cono-
cimiento organizacional y la persistencia cultural para lograrlo?

LAS PROMESAS EINCOMPETENCIAS VIVAS

¢Por qué centrarse en la pequefia y mediana empresa? Es ampliamente
reconocido que el modelo de apertura emprendido por la economia mexi-
cana no podra generar un crecimiento mas dinamico y equitativo sin el
involucramiento de las empresas pequefias y medianas, las cuales represen-
tan la gran mayoria de las unidades productivas del pais, empleando cerca
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del 50% del personal ocupado en la economia, y aportando cerca del
40% del producto interno.

En muchos paises industrializados las pymEs han aumentado su parti-
cipacion en el empleo y el valor agregado, y se ha demostrado que estas
empresas tienen gran capacidad para aportar innovaciones de productos y
procesos, ademas de ser muy resistentes a las crisis econdmicas por su
capacidad de reacomodo y regeneracion, y masadaptables que las grandes,
a las cambiantes condiciones de los mercados. Es por eso que el financiamiento
y desarrollo tecnologico de estetipo de empresas es una de las prioridades
de la politica econémica de paises como Japén, Gran Bretafia, Estados
Unidos y Francia.

El gobierno mexicano también tiene el desarrollo de la pequefia y me-
diana empresa como una prioridad de su politica industrial. Por ejemplo,
durante el sexenio 1988-1994 se cred una red de apoyos a la competitividad
de las pymEs formada por varias secretarias, organismos empresariales y la
banca de desarrollo. Lared incluye varios fondos de financiamiento, apoyos
de asesoria e informacion, capacitacion, fomento de lamodernizacion tecno-
légica, serviciosde metrologia, normalizacién, e impulso a empresas integra-
doras. Este sexenio se creara el Consejo Nacional de laPequefia y Mediana
Empresa para tratar de profundizar los instrumentos de apoyo a las pPYMEs.

Sin embargo, las desventajas competitivas de las empresas mexicanas
parecen lejos de ser superadas, con lo cual sus aportaciones potenciales al
empleo y el valor agregado, aunque promisorias, son poco probables. En
suma, los analistas suelen reconocer cinco causas mayores del rezago com-
petitivo de las empresas mexicanas:

a) Ladesvinculacion y desintegracion del aparato productivoredunda
en desaprovechamiento de escalas y operaciones agregadas.

b) Anacronismoy debilitamiento tecnolégico en lamaquinaria, losequi-
pos, las instalaciones, los procesos productivosy las préacticas de control
operativo y de lacalidad.

¢) Sobreregulaciones, dificultades de acceso a los apoyos, y restriccio-
nes de entrada a los mercados.

d) Préacticas organizacionales de baja competitividad en produccion,
abastecimientos, mercadeo y financiamiento.

€) Incompetencias del recurso humano: falta de talento empresarial,
gerencial y técnico, inoperancias de la mano de obra.

¢(QUE ES UN PROCESO DE MEJORAMIENTO?
Definido con sencillez, un proceso de mejoramiento es una secuencia

—Ilogica e intencionada— de esfuerzos o acciones, para lograr un funcio-
namiento superior de una empresa u organizacion.
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Un proceso de mejoramiento es l6gico en la medida en que responde a
las percepciones racionalizadas de una situacion-problema (diagnostico) y al
razonamiento y aplicacién de un conjunto de intenciones y acciones para
aminorar o resolver el problema (estrategia); luego viene una evaluacion del
impacto logrado sobre lasituacién original y laretroalimentacién al proceso
ocurrido (seguimiento).

Ahora bien, lacongruencia de un proceso de mejoramiento depende de
la correlacion lograda entre la situacién original y la resultante, de tal
manera que el mejoramiento es tal si, y solo si, se impactan favorablemente
las variables o factores que determinan el resultado buscado. Es decir, si se
trata de elevar lacompetitividad de una empresa u organizacion, el mejora-
miento tiene que manifestarse como tal. Por esta razén, es muy importante
alinear ladefinicion de mejoramiento a lade competitividad.

¢Qué significa competitividad de las empresas? Su definicién es polé-
mica, pero para fines de esta investigacion, lacompetitividad es una medida
de la capacidad de una empresa en relacién con sus competidores, para:
a) generar productos y servicios de valor superior a los competidores,
b) acceder a los mercados donde se requiera el valor superior de los produc-
tos o servicios, c) sostener y superar larelacion causal entre los procesos
de laempresa y sus resultados en productos y servicios, d) generar ventaas
competitivas a través del aprovechamiento superior de un recurso.

Cuando un dirigente de una organizacion decide emprender un esfuerzo
de mejoramiento, aunque sea planeado e intencionado, no necesariamente
esta pensando en los términos de competitividad que aqui se sostienen.

"Los administradores suelen tener en su mente problemas definidos y
soluciones aceptables, pero el hecho de que los problemas permanezcan
durante afos, indica que las soluciones conocidas son insuficientes. Es claro
que cuando creemos saber no nos molestamos en repensar las situaciones.”

Es facil demostrar que los administradores —y los consultores— suelen
actuar sobre areas que les son familiares o conocidas, y en torno a ellas
generalizar los problemas de las organizaciones: "Incapaces de apuntar a las
verdaderas restricciones, nos limitamos a tratar de mejorar las cosas que
sabemos como mejorar."

En las Gltimas dos décadas han proliferado las propuestas de mejora-
miento empresarial tipo panacea. M odel os procedentes principal mentede la
escuela americana, que en su afan por superar sus propias desventajas
empresariales, obviadas dramaticamente por las empresasjaponesas, havenido
armando una guerra de enfoques de mejoramiento. Los masconocidos son:
control total de calidad o calidad total, produccion justo atiempo, circulos
de calidad, grupos auténomos, manufactura de categoria mundial, teoria de
restricciones, involucramiento total, mantenimiento preventivototal, planea-
cion estratégica y masrecientemente, arquitectura o redisefio organizacional,
reingenieria de negocios y aprendizaje organizacional.
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Estos modelos son poderosos, pero su aplicacion sélo es posible en
empresas con culturas de mejoramiento avanzadas, que no existen en la
mayoria de las empresas mexicanas. Por ejemplo, es demostrable que en
la reciente moda de la calidad total en México, se han tomado los aspectos
genéricos del modelo, la parte suave o blanda, a veces s6lo el lenguaje o
jerga de moda, y con ello se han intentado mejoramientos en las organiza-
ciones. Los resultados, claro esta, han sido amargos, y por ello s acusa que
la teoria de calidad total no funciona.

Lo que debemos aceptar como principio es que el mejoramiento orga-
nizacional es algo que se aprende en vivo y no algo que se toma prestado
de un libro o gurd. Ningin modelo de mejoramiento puede realizarse por si
mismo, requiere de personas concretas dentro de las organizaciones que los
entiendan y asimilen, que los prueben y adapten, que los propongan y apli-
quen. La dindmica necesaria para que estos aprendizajes ocurran en favor
de lacompetitividad de una institucion debe ser el propoésito fundamental de
una metodologia de mejoramiento: ¢Estan mejorando las empresas mexicanas?
¢Qué respuestas organizacionales estan dando a laapertura econémica? ¢(Cémo
estan intentando mejorar? ¢Existe congruencia competitiva en los esfuerzos
de mejoramiento?

PRIMEROS RESULTADOS: MAS CONCIENCIA
PERO POCOS AVANCES

Los primeros avances de investigacion consistieron en analisis docu-
mentales y trabajos de campo en tres sectores industrial es altamente repre-
sentativos de la dinamica industrial del Estado de Jalisco: produccion de
muebles de madera, produccién de calzado y produccion de artesanias.
Se analizaron ademas los resultados de investigaciones en México y otros
paises sobre los problemas de competitividad de estos sectoresy los factores
determinantes del mejoramiento de su competitividad.

Los hallazgos de lostrabajos de campo confirmaron los hallazgos de los
estudios documentales, confirmandose por tanto, que el rezago competitivo
de las pYymES sigue tan vigente como hace diez o veinte afios. Tres razones
fundamentales de este rezago competitivo son: i) Lafragmentacion del apa-
rato productivo es discriminatorio de la funcion de las pymEs, ii) el rezago
tecnolégico de las pymEs causa laprolongacion de las deficiencias compe-
titivas, y iii) la carencia de capacidad negociadora de las pYymES en los
mercados financieros y de productos (proveedores y consumidores) limita
significativamente sus posibilidades de desarrollo.

1. Fragmentacion del aparato productivo: Las pyMmEs son parte de una
estructura industrial fragmentada, dispersa, de baja integracién o complemen-
tacion. En este aspecto, lasituacion de laindustriazapatera es menos grave
que en la industria mueblera o de las artesanias, pero no se encontraron
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evidencias de que las pymEs se dirijan hacia una integracién ventajosa con
otras empresas, sean proveedoras, productoras u otras correlacionadas.

Ninguna de las empresas analizadas, en ninguno de los tres sectores,
habia hecho esfuerzos de integracion, ni alianzas, con otras similares o con
empresas proveedoras. Esta desintegracién industrial resultaen desventajas
competitivas con empresas que en otros paises se ven favorecidas por
la integracion industrial. Por ejemplo, el sector zapatero esta altamentein-
tegrado en paises europeos, particularmenteen Italia, donde la integracion
vertical industrial es un objetivo tripartita entre gobierno, empresas y sindi-
catos.

2. Rezago tecnolégico: Las pymEs de estas muestras carecen de estra-
tegias tecnol6gicas ordenadas. L atecnologia de produccién en uso en estas
empresas, ha avanzado s6lo en un procentaje cercano al 10% de las empre-
sas investigadas. El equipamiento industrial de estas pocas empresas se ha
venido modernizando como resultado de copiar las iniciativas tecnol6gicas
de las empresas con mejores resultados, no procede del andlisis de las
necesidades y de un plan intencionado de desarrollotecnolégico para cada
empresa en particular.

Las tecnologias de produccidn inter e intraempresarialmente suelen tener
grandes diferencias de capacidad. Se observan procesos artesanales mezcla-
dos con procesos cercanos a la automatizacion; esta disparidad impide
aprovechar los avances de la automatizacion y pone demasiada carga o
presion sobre el trabajo artesanal. No habiendo igualdad o nivelacion tec-
nolégica, laintegracion vertical es masdificil ya que los requerimientos de
las empresas avanzadas marginan las oportunidades para las empresas menos
avanzadas tecnoldgicamente. El flujo de laproduccion tiene el ritmo de la
operacion mas lenta —el ritmo humano— y con ello se desperdician o
limitan los avances logrados por las fases del proceso con mayor tecnologia.

El rezago tecnoldgico es general, pero los pocos casos de mejoramiento
se ubican principalmente en el sector zapatero, menos casos alin en el sector
mueblero, y por Gltimo, en el artesanal los mejoramientotecnoldgicos son
nulos. Estas son las caracteristicas tecnolégicas de la muestra investigada:

a) Las actividades de disefio e innovacién de productos en estas mues-
tras sectoriales son apenas elementales, si bien algunas empresas zapateras
y muebleras tratan de simular los disefios de las grandes firmas europeas por
medio de dibujo preciso y especificado, lamayoria solo depende de bocetos
en borrador o imagenes mentales.

b) Lacarencia o insuficiencia de mano de obra calificada y de talento
tecnolégico es un problema crénico en los tres sectores. La capacitacion
obrera es préacticamente inexistente, y es sustituida con la ensefianza por
imitacion y sobre lamarcha, con lo cual se transmiten los habitos defectuo-
sos de generacién en generacion.
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¢) Ladistribucion de planta o lay-out suele ser producto de un creci-
miento improvisado, en edificios inadecuados, con instalaciones deficientes.
Los procesos de produccién combaten estas |limitacionescon movimientos
y transportes obligados, que al final resultan en mayores costos unitariosy
menor productividad.

d) EIl control de la calidad esta estancado en funciones de supervision,
y ocasionalmente de inspeccion. Aunque algunos empresarios hablan de
ellos, no hay practicas reales de control total de calidad: normalizacion,
estandarizacién, certificacion, control estadistico de proceso, metrologia,
calidad de vida, circulos de calidad, mejoramiento continuo y otras activi-
dades.

e) El mantenimiento industrial es predominantemente correctivo, algunas
empresas estan empezando a pensar en el mantenimiento preventivo, en
ningln caso se aplican los métodos o técnicas avanzadas del mantenimiento
preventivo total (mPT).

3. Debilidad negociadora: Muchas de las deficiencias financieras y
comerciales de las pymMES Se originan en su baja capacidad negociadora ante
instituciones financieras, clientes y proveedores. Se observan avances en
algunos medios de comercializaciéon como la asistencia a exposiciones y el
uso de publicidad, pero hay poco progreso en ladiversificaciéon de canales
de distribucion.

Hay evidencias, sin embargo, de que una tercera parte de las empresas
de estas muestras estan ampliando su posicion de mercado masalla de lo
local o regional; pero la exportacion es accesible s6lo a menos del 2% de
las empresas investigadas. A | mismo tiempo, haciendo andlisis de razones
financieras, no se ven posibilidades reales de superar a corto y mediano
plazo los problemas crénicos de financiamiento, falta de liquidez y carteras
vencidas.

4. En resumen, los avances en la competitividad de las empresas inves-
tigadas son muy modestos, casi irrelevantes. S6lo casos aislados de es
fuerzos o estrategias de cambio capaces de revertir las desventajas com-
petitivas ya sefialadas, se trata de esfuerzos dirigidos principalmente
a la modernizacion tecnoldgica de los procesos de produccién en las em-
presas.

EL PANORAMA DEL MEJORAMIENTO DELA COMPETITIVIDAD:
CONTRADICCIONES Y POSIBILIDADES

La investigacion de campo se amplio y diversifico para explorar una
muestra mas amplia de empresas en torno a cinco grandes interrogantes:
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1. ¢Como esta la situacion competitiva de la empresa?

2. ¢Cudles son los principales problemas de competitividad para la
empresa en estos momentos?

3. (Qué esfuerzos han hecho en laempresa para enfrentar los problemas
y tratar de mejorarlos?

4. ;Cudles han sido los esfuerzos de mejoramiento con mejores resulta-
dos, y por qué?

5. ¢Cuales son los planes de mejoramiento de la empresa para el futuro
préximo?

La muestra qued6 conformada, por conveniencia, con las primeras 100
empresas (50% serviciosy 50% industriales) que accedieron a ser investi-
gadas. Originalmente se intentaba completar una muestra de 359 empresas,
en muestreo aleatorio simple, para lograr un error de estimacién (B) de
+ 5%. Con la muestra reducida a 100 casos el error de estimacién crece,
pero se puede considerar adecuado si se toma en cuenta que la funcién
principal de esta etapa es dar pie a la elaboracién de hipotesis educadas y
la preseleccion de casos de estudio para las siguientes etapas de la investi-
gacion. De hecho, los hallazgos de esta muestra empezaron a mostrar ten-
dencias normales desde los primeros 30 o 40 casos.

La mayoria de las empresas de la muestra son pequefias (68) con un
promedio de 18 empleados; 23 empresas son medianas con un promedio de
120 empleados, y s6lo 9 grandes con un promedio de 369 empleados. La
entrevista fue realizada principal mente con el director general de la empresa
(55%), un gerente de alto nivel (32%), o el empresario o duefio (10%).

Dentro de la industria, los giros con mayor representatividad en la
muestra son los productos metalicos (22%), manufacturas diversas (13%),
hule y plastico (12%) y alimentos (10%). En servicios, dos grupos repre-
sentados en esta muestra son los constructores (23%) y los comerciantes
(20%). Todos estos corresponden a sectores de alta representacion en la
estructura productivadel Estado de Jalisco.

La percepciéon de lasituacion competitiva

¢,Como perciben los muestreados su posicion competitiva? Hay una
clara tendencia hacia el optimismo. El 51% de los entrevistados afirmaron
que la situacion competitiva de la empresa "es prometedora y que estan
mejorando”, si a éstos se agregan el 16% de las empresas que s conside-
ran "preparados para competir con cualquiera’ se tiene que el 67% de
la muestra ve su situacion en muy buenos términos. Desde luego, los
medianos y grandes estan mas seguros de su posicion competitiva —aproxi-
madamente 8 de cada 10— que los pequefios —aproximadamente uno de
cada dos.
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Los menos optimistas, que s inclinaron por reconocer su situacion
inestable y con la necesidad urgente de mejoramiento, son el 36% de los
pequefios, s6lo el 15% de los medianos y ninguno de los grandes. Por su
parte aquellos que se reconocieron "en riesgo de desaparecer si no hay
mejoramiento rapido o con minimas posibilidades de competir” son s6lo
cuatro casos de empresas pequefias, ninguna mediana o grande.

¢Qué nos dice esta primera evaluacion? ¢En realidad se perciben asi
0 es una forma de compensar la gravedad de la situaciéon competitiva
de las empresas mexicanas? ¢Cuanto de las respuestas optimistas son pro-
ducto de una actitud de esperanza, de pensamientos de deseo, o de una
resolucidn por mejorar, masque de un analisis serio de la situacién real de
la empresa?

Los problemas mas graves

Las preocupaciones prioritarias son de tipo financiero (32%), ya sea
por: a) cartera morosa, b) falta de liquidez, c) alto endeudamiento y su car-
ga financiera, d) escasez de financiamiento, o €) baos ingresos con altos
costos de materia primay de operacion.

Luego vienen los problemas de tipo tecnolégico (28%), de éstos los
principales se refieren a maquinariaobsoleta o a deficiencias en la capacita-
cion técnica de lamano de obra; pero también reconocen muchos problemas
por productos obsoletos, por falta de disefio y desarrollo de productos, y por
la calidad deficiente de la produccioén.

Los problemas del mercado son también muy importantes (22%), laalta
competencia, leal o desleal, ocasionada por la apertura comercial y aunada
a la contraccion del mercado nacional ha hecho muy dificultoso el trabajo
de comercializacién. La falta de capacidad de compra de los clientes y la
falta de capacidad de laempresa para promover y ampliar sus mercados son
problemas que agravan la densa competencia.

Los problemas organizacionales son muy diversos (17%), lautnica tenden-
cia clara es lafalta de motivacion o problemas actitudinales del trabajador,
muchos otros problemas son clasificados simplemente como desorganiza-
cion. Lo cierto es que la falta de claridad organizacional es parte de los
graves problemas de competitividad de las empresa de la muestra. Sélo una
empresa reconoci6 tener un problema de tipo ecolégico como prioritario.

L os esfuerzos de mejoramiento

Las empresas de la muestra intentan mejorar su situacién a través de:
a) Programas o politicas de reduccion de gastos (46), b) adquisicién de maqui-
naria para modernizar el proceso de produccion o de servicios (44), c) refi-
nanciamiento o renegociacion de pasivos (43), d) desarrollo o innovacion de
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productos (42), ) cambios en la estructura de organizacion o composicioén
de los puestos (42),f) instalacion de equipo de computo para eficiencia ~dmi-
nistrativa (40),g) promociéon y programas de publicidad (40), h) cambios
en el flujo de proceso para mejorar calidad o costos (39), i) capacitacion
tecnoldgica (37),j) cambios en politicas y procedimientos (35), y k) siste-
mas de aseguramiento de calidad (32).

Existen muchos otros esfuerzos pero los anteriores son los mas frecuen-
tes. ¢(Cudles de estos esfuerzos fueron los mas rentables y eficientes? Las
elecciones son claras, el 43% de las empresas de la muestra atribuye a
los esfuerzos tecnoldgicos el mayor impacto en la competitividad de la
empresa.

¢Qué dimensiones reales tienen estos esfuerzos de mejoramiento tecnol 6-
gico? A juzgar por los estudios de caso —tercera etapa de investigacion—,
este tipo de esfuerzos se concreta a lacompra de una o dos maquinas y sus
equipos auxiliares. Es tecnologia moderna pero no de punta, muchas veces
de segunda mano aunque no tan frecuentemente como se suele creer.

¢,Como se elige ladireccién de un proceso de mejoramiento? Se elige
principalmente para resolver algin cuello de botellaidentificado en el pro-
ceso de produccion o para bajar costos. La eleccion tecnolégica se basa
tipicamente en laexperienciaobservada en alguna empresa similar, la asis-
tencia a una exposicion tecnol6gica, o lavisita de algun proveedor de maqui-
naria. Lainstalacion de la nueva maquinaria suele implicar cambios en los
flujos del proceso, mismos que se van realizando sobre una base de ensayo-
error, y en general con graves repercusiones inicialespara la productividad.
S6lo en raras ocasiones el cambio tecnolégico ha sido apoyado con la
capacitaciéon formal e intensivade operadores o técnicos de producciéon y
mantenimiento. El método comun para resolver asuntos de instalaci6n-ope-
racién-mantenimiento de maquinariaes simplemente el ensayo-error.

Los esfuerzos organizacionales (24%)y los mercadotécnicos (20%) son
similarmente importantes, aunque mucho menos que los tecnoldgicos, en
cuanto al efecto reconocido en lacompetitividad. Curiosamente, los esfuer-
zos financieros (13%) que responden a los problemas de mayor gravedad
son los menos impactantes. Es decir, a pesar de la concienciaque tienen los
investigados de la gravedad de sus problemas financieros, los esfuerzos de
mejoramiento y la profundidad de su impacto parecen insuficientes para
remediar la situacion.

De lo afirmado en el parrafo anterior hay una modalidad muy intere-
sante, la empresa grande ve mas ventajas logradas en los esfuerzos
organizacionales y financieros que en los dirigidos al mercado. Probable-
mente se deba a su mayor capacidad de manejo financiero en comparacion
con empresas de menor tamafio. Sin embargo, el impacto de sus esfuerzos
de mercadeo es sensiblemente menor al esperado (6%) en comparacién con
las empresas medianas (24%) o pequefias (20%).
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Los planes de mejoramiento son congruentes con laconviccion de que
los esfuerzos tecnoldgicos son los masrentables o eficientes. El 38% de las
empresas entrevistadas declararon que sus planes tecnoldgicos son priorita-
rios. Le siguen en importancialos planes mercadotécnicos (26%), luego los
financieros (18%) y finalmente los organizacionales (17%).

Sin embargo, la planeacién de mejoramientos es muy difusa, parecen
buenas intenciones mas que planes formales que requieren recursos y orga-
nizacion. Esta claro que los planes en las empresas suelen ser parte de la
mente de los directores mas que una estrategia formalizada.

¢Nuevas hipotesis?

Aunque en esta fase de lainvestigacién no se verificaron ni el contenido,
ni el impacto o importanciarelativade los esfuerzos de mejoramiento, la
informacion analizada da sustento para afinar el contenido de las hipétesis
de investigacion; esto ya es un avance del conocimiento. Las hipotesis reno-
vadas serian las siguientes:

a) Un numero significativo, claramente mayoritario, de empresas
mexicanas pequefias y medianas no ha hecho esfuerzos sistematicos de
mejoramiento a pesar de ladificultad inminente de su situacion competitiva.
En lamayoria de los casos, las empresas han permanecido a la expectati-
va, o bien, respondiendo con acciones superficiales a urgencias situacional es.

b) Las empresas que han emprendido mejoramientos importantes en
cuanto a laamplitud y profundidad de sus esfuerzos, han obtenido resultados
locales interesantes (6ptimos locales), pero de bajo impacto en las ventajas
competitivas de la empresa en su conjunto.

c) Las metodologias de mejoramiento tipo calidad total, justo a tiempo
o manufactura de clase mundial, entre otras, tienen muy poca presencia en
la pequefia y mediana empresa mexicana. El método de ensayo-error y la
emulacién de las préacticas tecnologicas de empresas avanzadas en cada
sector son las metodologias de mejoramiento mas comunes.

CONCLUSIONES: MEJORAMIENTO REAL
Y BUENOS DESEOS

1. En los tiempos en que s realizaron las primeras dos etapas de esta
investigacion (1992-93) las empresas de laregion tendian aver su situacion
con optimismo, percibian un panorama prometedor y en vias de mejora-
miento. Pero las empresas investigadas con mayor profundidad, através de
estudios de caso, han resultado mucho menos optimistas que el promedio.
Tal parece que puestos frente a las dificultades reales, los empresarios re-
conocen sus limitaciones para hacer frente a los problemas de competitividad,
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mientras que en declaraciones, suelen ser tolerantes y poner los buenos
deseos por encima de sus realidades cotidianas.

2. Es muy claro que las empresas muestreadas se inclinan por robus-
tecer sus estrategias tecnolégicas como parte medular de sus esfuerzos de
mejoramiento, campo en el cual perciben un impacto mas sobresaliente en
resultados concretos comparados con otros tipos de esfuerzos. Es posible
que las variables tecnolégicas resulten mas administrables para las empre-
sas que las variables financieras o de mercado, sobre las cuales se tiene baja
influencia. Es posibletambién que lapolitica gubernamental de promocion
a lamodernizacién de las empresasy |os paquetes de financiamientoque se
crearon para ello, hayan influido en estaclarisima tendencia de los esfuerzos
de mejoramiento.

3. Sigue en duda la capacidad de las empresas para planear y realizar
sus esfuerzos de mejoramiento con una visiéon global y sistematica. Las
empresas afirman estar realizando diversos esfuerzos para elevar su com-
petitividad, pero en lapractica, el mejoramiento suele confundirse con acti-
vidades esporadicas, intuitivas, o situacionales para resolver los problemas
mas agudos de un momento determinado. Con excepcién de algunos casos,
menos del 2% de las empresas muestreadas, no hay en esta investigacion
evidencia solida sobre mejoramientos planeados estratégicamente, uso de
meétodos rigurosos para su aplicacién, manejo de indicadores bien sustenta-
dos o seguimiento de avances. El empuje y talento empresarial —del duefio,
empresario o director principal— sobresale como un factor diferencial im-
portante entre los pocos casos de empresas avanzadasy el resto de empresas
rezagadas.

4. Los mejoramientos analizados suelen ser operativos, no estratégicos;
es decir, son respuestas situacionales a los problemas de mayor gravedad en
un momento, en donde la gravedad del problema esta determinada por el
impacto que esté ocasionando sobre prioridades empresariales de corto plazo,
por ejemplo, laatencion de un cliente importante, la solucién de un cuello
de botellamomentaneo en el proceso de produccion, disminucion de gastos
superficiales, sustitucion del algin equipo obsoleto, y otros parecidos. Pero
las mejoras sustantivas en las ventajas competitivas—aquellas que se refle-
jan en las decisiones del mercado y del consumidor— no son comprobables.

5. En los intentos de mejoramiento tecnoldgico, que fueron los evaluados
como "de mayor impacto", se observaron deficiencias comunes que cuestio-
nan radicalmente el aprovechamiento de los recursos invertidos: a) Poco
o nulo andlisis de costo/beneficio o retorno a la inversiéon en tecnologia;
b) Tendencia a mantener el proceso de produccién rigido, sin cambios es-
tructurales, e insercion de equipo o maquinaria no flexible; c) Poco
involucramiento del personal de produccién o servicioen ladecision de cam-
bio y en su implantacién; d) Nula referencia a clientes y mercados; €) Con-
centracion de las decisiones pro-mejoramiento en los puestos de mando;
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J) Baja capacitaciéon y andlisis de procesos en las etapas previas y de im-
plantacién de la mejora, y g) Muy escasa vision global de mejoramiento.

6. Comparando los resultados obtenidos en estas muestras de empresas
jaliscienses con los resultados de otro avance de este mismo proyecto de
investigacion, en donde se analizaron cien casos de empresas mexicanas
publicados en larevista de negocios Expansion, se encontraron diferencias
significativas en lavision y acciones de mejoramiento.

En las empresas analizadas por Expansiéon  hay una conviccién general,
una empresa puede estar al diasi logra basar su operacion en una estrategia
multiple que incluya: fuerte inversion, mejoramiento integral o calidad total,
modernizacién tecnoldgica, innovacion y desarrollo de productos, canales
novedosos de comercializacion, reorganizacién constante, e inclusorecurrir
alareingenieria de sus procesos o negocios. En cambio, en las empresas de
esta region, la vision y las estrategias son mucho mas modestas, lo cual
implica, al menos, un rezago importante en lavision y lacapacidad gerencial
de ambos grupos.

7. Si hay, como es sabido, empresas mexicanas en estaregién que estan
0 se aprestan a estar a lavanguardia de las demandas de |a apertura comer-
cial. Pero ajuzgar por los avances de esta investigacion, forman una élite
muy reducida, mientras que laenorme mayoria no tiene claridad estratégica,
ni recursos a modo, ni definicién gerencial para hacer frente a lo que s
antoja como un enfrentamiento muy desigual.

La alta competitividades el resultado de un progreso gradual y cons-
tante que se construye en ciclos cada vez mas elaborados y comprensivos,
en donde el primer ciclo puede ser asegurar una respuesta eficiente a los
problemas que surgen cada dia hasta lograr un sistema y cultura de alta
competitividad. Este cambio puede llevarse tres, cinco o masafios segun la
capacidad de aprendizaje, esfuerzo e inversion que se destinen al proceso.
El resultado desviado hara que los recursos de mejoramiento —tiempo,
esfuerzo, dinero— se dispersen en optimizar las partes sin mejorar el todo,
lo cual puede ser fatal para laestabilidad de una empresa con fragil posicién
financiera.

Si la politica econdmica de apertura comercial pretendié forzar a las
empresas mexicanas a ser competitivas, la politica de desarrollo industrial
debié ayudar para que la operacién microeconémica, es decir, la realizada
por las empresas, se transformara al ritmo de la apertura. Evaluando los
avances logrados por las empresas de esta region, la politica de desarrollo
industrial ha resultado muy limitada, casi un fracaso.

Pero la responsabilidad de no haber logrado mejoramientos mayores
también debe ser reconocida por los mismos empresarios, sus Oorganismos,
las universidades, y cada uno de los profesionales que dicen saber cémo
mejorar a las empresas. Si no hacemos todos una critica radical a nuestros
supuestos aportes, entonces el pasado sera inutil, y el futuro sera igual.
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CAPITULO 12

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES FRENTE
A LA GLOBALIZACION ECONOMICA*

J. ANTONIO LOYOLA ALARCON **

El ambiente de globalizacién econdémica, acentuado por la posibilidadde un
TLC con Estados Unidos y Canada, modifica dramaticamente la forma de
operar en las industrias, y por tanto, requiere de respuestas diferentes por
parte de las empresas. Esas respuestas se sintetizan en la forma de estrate-
gias, las cuales deben ser cuidadosamente elaboradas en el actual entorno
econdémico.

En este capitulo se presentan una serie de guias para que la empresa
mexicana eval e los aspectos basicos en los que el actual proceso de libe-
ralizacion economica y el TLC con Estados Unidos y Canada la podrian
impactar. De igual forma, se presentan los puntos principales a los que
deberia prestar atencion al momento de disefiar estrategias adecuadas que le
permitan mejorar su competitividad.

IMPLICACIONES DEL ENTORNO ACTUAL
PARA L AADMINISTRACION ESTRATEGICA

El entorno actual —caracterizado por el fenémeno de la globalizacion,
la apertura econémica y sobre todo el acuerdo comercial con Estados Uni-
dos y Canadd— impone una serie de condiciones diferentes a las empresas
nacionales, que obligaa cambiar sus formas de operar. Entre las principales
implicaciones del contexto actual para la empresa mexicana se cuentan:

Mayor competencia, tanto a las empresas que enfrenten directamente
esta dinamica en los mercados externos, como para las empresas que |o
enfrentaran en el propio mercado local viaimportaciones. Esto obligaa re-
plantear gran parte de las actitudes empresariales tipicas con respecto a

* Publicado originalmente en Comercio Exterior, BANCOMEX, 1993.
** Profesor-Investigador dd Centro de Estudios Estratégicos del ITESM Campus San L uis Potosi;
es Doctor en Administracién y miembro dd Sistema Nacional de Investigadores (SNI).
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precio, calidad, servicio que caracterizaron las formas de operacién en una
economia cerrada.

Implica hacer masagiles y eficientes los procesos productivos con fines
de responder masrapidamente y de manera competitivaa ladinamica de los
mercados. Esto supone una coordinacion efectiva alolargo de las diferentes
cadenas productivas, asi como de laincorporacién de técnicas de manufac-
tura que agiliceny eficienticen los procesos (JIT, Produccion Flexible, CAD/
CAM, etc.). Un obstaculo importante en este aspecto es la falta de articu-
laciéon entre los diferentes sectores de laindustriamexicana, el cual debe de
vencerse a efecto de lograr este incremento en la productividaden las ac-
tividades industrial es.

Desde el punto de vistade laadministracién de las empresas, las orga-
nizaciones estan obligadas a modificar sus sistemas de administracion para
adaptarlos a las nuevas condiciones, las cuales implican una mayor flexibi-
lidad para adecuarse a los cambios constantes, mecanismos de planeacion,
organizacion y control que permitan laoperacién de laempresa en un ambiente
de ambigliedad y mayor competitividad, el uso eficiente de las nuevas tec-
nologias, como las de comunicacion y procesamiento de informacion.

La direccion de empresas enfrenta el desafio de lograr un eficiente
aprovechamiento de sus recursos y capacidades a fin de mejorar la opera-
cion en sus actividades y volverse mas competitivas a través del adecuado
disefio de estrategias. En este sentido es menester reconocer la necesidad de
formar cuadros directivosy de administracién que posean una sélida con-
cepcién de los fendmenos que afectan actualmente laactividad empresarial,
ir mas alia de la preparacion técnica y desarrollar otro tipo de habilidades
que les permitan enfrentar adecuadamente los retos del actual ambiente eco-
némico.

En el pasado, las empresas mexicanas basaron su crecimiento y renta-
bilidad en el desarrolloy proteccion del mercado interno. Tuvieron un ambiente
econémico benévolo en el cual podian desenvolverse de manera segura y
lograr buenos resultados sin grandes dificultades. En la actualidad las cir-
cunstancias han cambiado, el consumidor nacional es cada vez mas selec-
tivo, se enfrentan a competencia del exterior, lo cual obliga a desarrollar
empresas mas competitivas que puedan crear y capitalizar oportunidades de
satisfacer exitosamente |las necesidades de los mercados nacional y de expor-
tacion.

En ese sentido, el proceso de reestructuracion en nuestro pais se ha
orientado a tratar de conformar una estructura econémica y productivamas
eficiente y articulada, que sea capaz de integrarse de manera mas activa a
la economia internacional. En este aspecto, se hace necesario un cambio en
los esquemas de direccion de las empresas, reconociendo que se viven con-
diciones diferentes y es imperativo renovar los métodos tradicionales por
model os acordes a la nueva realidad.
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Los aspectos anteriores caracterizan el entorno general en el cual debe-
ran de formularse actualmente las estrategias por parte de las empresas
mexicanas. En términos mas precisos, se pueden distinguirtres niveles ge-
nerales para el analisis de las estrategias empresariales, el nivel corporativo,
el nivel de negocioy el nivel funcional® (figura 12.1). El nivel corporativo se
refiere a ladelimitacion de laarena donde la empresa busca participar, esto
es, en donde esta o desea estar compitiendo. El nivel de negocio se relaciona
con la determinacidon en términos mas precisos de coémo enfrentard a la
competencia, esto es, como se va a competir. Por tltimo, el nivel funcional
esta relacionado con laintegracion de las actividades internas de la empresa
alineandolas hacia los objetivos planteados en los dos niveles anteriores, esto
es, como se coordinaran esas actividades para apoyar la estrategia empre-
sarial en su conjunto.

En las siguientes secciones, se comentan algunos de |os elementos espe-
cificos que permiten entender el impacto del actual entorno en cada uno de
esos niveles y el tipo de acciones que se podrian tomar para lograr una
posicion favorable en este contexto.

Estrategia
Empresa corporativa
Negocio A Negocio B ¢Dénde
competir?

Industria X Industria Y

Negocio

. . Estrategia de
Productos | Tecnologias negocio
¢Coémo
competir?

Per sonal

Abastecimiento Produccion Estrategia
funcional

Mercadeo ¢Como
L coordinarse?
Ingenieria

y disefio Negocio

Figura 12.1. Niveles de la Estrategia Empresarial
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ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

El nivel de laestrategia corporativa se refiere a ladecision de ubicar a
la empresa en su conjunto en relacién a su medio ambiente. Esto implica
fundamentalmente el proceso de entender cudl es el mercado y la competen-
cia que son relevantes para la empresay en funcion de ellos decidir dénde
debe la empresa competir.

De acuerdo al alcance que una empresa defina como relevante para sus
operaciones, éstas pueden ser clasificadas en locales, regionales,
multirregionales, internacionales y globales. El elemento distintivo en la
clasificacion anterior es el alcance geografico en las operaciones de una
empresa, desde una sola localidad (local), varias localidades cercanas
geograficamente (regional), varias regiones del pais (multirregional o nacio-
nal), varios paises servidos desde un mismo punto geografico através de la
exportacion (internacional) o sirviendo a mercados internacionales locali-
zando algunas actividades a lo largo de la cadena del valor en distintos
paises (global).

En cuanto al tipo de competencia, una clasificaciéon que permite enten-
der el ambiente competitivo es lapropuesta por el Boston Consulting Group,®
que define cuatro ambientes competitivos basados en el tamafio potencial de
la ventaja que posee el competidor y el nimero de medios distintos por los
cuales un competidor puede establecer su liderazgo en la industria. Estos
son representados en la figura 12.2.

Tamafio potencial de la ventaja

Pequefia Grande
Muchos Fragmentados Especializados
Nimero de
medios para
obtener
ventajas Pocos Estancados Por volumen

FUENTE: Bogon Consulting Group, Segmentation and Strategy, Boston, 1974.

Figura 12.2. Tiposde Ambientes Competitivo

Un negocio por volumen es en el cual los costos béasicos representan la
mayor parte de la estructura de costos, y las economias de escalay la expe-
riencia reducen significativamente los costos. Una estrategia clave para
un negocio en este ambiente competitivoes convertirse en el lider de costo
y volumen, los cuales representan los medios para lograr una favorable
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posicion competitiva. Ejemplos de negocios que se encuentran en este am-
biente son los fabricantes de aparatos el ectrodomésticos, automoviles popu-
lares o cadenas de comida répida.

Un negocio estancado es en el que las economias de escala no tienen
grandes beneficios en costos, frecuentemente porque latecnologia y la expe-
riencia se han estancado a lo largo de la industriay son ampliamente com-
partidas entre los competidores. El establecer una posicién de liderazgo
depende fundamental mente de reducir los costos de manufactura, tales como
mano de obra, ingenieria o costos financieros. Por estarazén, muchos pro-
ductores deciden reubicar sus operaciones en otros paises que ofrezcan
atractivos en términos de bajos costos de produccién. Como gjemplos de nego-
cios en un ambiente estancado, se pueden mencionar la industriadel acero,
del papel y del aluminio.

Un negocio especializado es aquel que s enfoca a un grupo limitado de
consumidores 0 a un segmento del mercado. Esto le permite lograr un
premio en el precio. Los factores de éxito para este tipo de negocios son el
enfoque del mercado y el liderazgo en la segmentacién, por lo que pueden
existir un gran nimero de competidores exitosos, cada uno de ellos domi-
nando un segmento de mercado distinto. Ejemplos de negocios que entran en
esta categoria son los farmacéuticos, cosméticos y las editoriales especiali-
zadas.

Finalmente, un negociofragmentado es tipicamente un negocio de al-
cance regional o local, en el que los costos son mas complejos como para
permitir las economias de escala. L a ventaja competitiva puede ser lograda
por lainnovacién, eficienciaoperativay un énfasis orientado al valor para
el mercado. Ejemplos de este tipo de negocios son los restaurantes, firmas
de consultoria, artesanias, etcétera.

En funcién de ese andlisis que permitaentender cuél es el mercado y la
competencia relevantes para una empresa, esto permitira definir el tipo de
impacto que el proceso de liberalizacion econémica, y particularmente el
TLC, ejerceran en la empresa. Se espera que, en general, los mercados por
volumen y estancados presenten una mayor probabilidad de verse afectados
por el impacto de la apertura comercial, y en su caso del TLC, que los
mercados fragmentados y especializados. La intensidad de la posible com-
petencia externa sera mayor en los mercados especializados y por volumen
que en los fragmentados y estancados. A su vez, los mercados fragmentados
y especializados presentan un mayor potencial para hacer frente a esa mayor
competencia que los mercados por volumeny estancados. En funcion a estos
aspectos, se esperaria que en los mercados especializados y por volumen se
tomen reacciones mas agresivas para enfrentar la competencia externa,
mientras que en los fragmentados y estancados las acciones sean mas bien
de tipo defensivo (figura 12.3).
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Reaccion probable frente a la competencia

Defensiva < >Agresiva

Mayor  Fragmentados Especializados Mayor

Potencial para Impacto de la
enfrentar la aperturay d
competencia TLC
Menor  Estancados Por volumen Menor
Menor «- -> Mayor

Intensdad de la competencia potencial

Figura 12.3. Posbles Impactosdd TLC en diferentes ambientes competitivos

Otro aspecto que permite caracterizar el ambiente competitivo en el cual
participa una empresa es la estructura del mercado, la cual distingue dife-
rentes patrones en el tipo de competencia que se presentan. En ese concepto
subyacen dos elementos fundamentales que son los que distinguen una es-
tructura de mercado de otra, el poder de mercado y la existenciade barreras
de ingreso, estando ambos elementos intimamente relacionados. El poder de
mercado se ha definido como la capacidad que posee una empresa para
dictar politicas a sus proveedores y/o distribuidores o compradores, parafi-
jar precios o actuar de tal forma que influya en el desempefio de laindustria
(politicas de inversioén, rentabilidad, eficiencia, crecimiento, etc.).® El poder
de mercado se identifica cominmente con el grado de concentracion preva-
leciente en una industria, esto es, el nimero y el tamafio de las empresas que
participan en determinado sector, lo cual daria posibilidadesde colusion®  en
esa industria. Las barreras de entrada, por otro lado, representan un obs-
taculo al ingreso de nuevos productores a un sector, y pueden ser causadas
por latecnologia, economias de escala, inversion requerida, etcétera.

En base a lo anterior, las estructuras de mercado van desde aquellas en
las que unas pocas empresas poseen un fuerte poder de mercado y existen
altas barreras de entrada (oligopolios concentrados) a aquellas en las cuales
ninguna de las empresas tiene un fuerte poder de mercado ni se presentan
importantes barreras a la entrada de nuevos competidores (industrias com-
petitivas).

En el caso del sector manufacturero mexicano, el liderazgo en laindus-
tria es ejercido principal mente por empresas transnacionales y grandes gru-
pos privados y en menor medida por empresas publicas, de acuerdo a un
estudio realizado por el Instituto Latinoamericano de Estudios Transnacionales
(ILET).” En el caso de losoligopolios concentrados, éstos presentan una alta
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presencia de empresas extranjeras, de empresas publicas y de grandes em-
presas de capital privado nacional. En el caso de los oligopolios diferen-
ciados, s muestra una gran concentracion por parte de las empresas
transnacionales (68%). Esto muestra el alto grado de concentracién preva-
leciente en la industria mexicana, el cual se ha presentado con fines, por
parte de las empresas, de mantener una posicion favorable en sus mercados
relevantes.

En general, en el sector manufacturero mexicano, la mayoria de las
estructuras de mercado de los ramos especificos se pueden caracterizar por
tener un determinado grado de concentracion, esto es, por ser algun tipo de
oligopolio. Se estima que menos de una tercera parte de los sectores manu-
factureros en M éxico son catalogados como industrias competitivas(28.2%
en base al valor de la produccion y s6lo 19% en cuanto al niumero de
industrias). Por tanto, el resto son sectores con algin grado de concentra-
cion. En estos sectores el liderazgo industrial es ejercido mayormente por
las empresas trasnacionales (25.4% de acuerdo al valor de la produccién),
después por empresas privadas nacionales (17.3%) y en menor medida en
sectores con presencia lider de empresas publicas (9.1%). En una quinta
parte de los ramos manufactureros, si bien existe cierto grado de concen-
tracion, éste es compartido por empresas extranjeras, publicas o grandes
empresas privadas nacionales.

En el citado estudio del ILET, analizando la presencia especifica de esos
tipos de empresa en las ramas industriales del sector manufacturero mexi-
cano, se concluye que el liderazgo es ejercido por un grupo reducido de
empresas transnacionales y de capital privado nacional, y en unos cuantos
casos por empresas publicas. Ademas, existen elementos que indican que
mas que una verdadera competencia entre empresas trasnacionales y priva-
das en México, sus patrones de participacion en las distintas ramas manu-
factureras sugieren mas bien una division de funciones o especializacion
entre empresas transnacionales y grandes empresas nacionales. Este analisis
muestra algunas implicacionesimportantes para caracterizar el tipo de com-
petencia en la industria mexicana.’

En primer lugar, parece presentarse una tendencia hacia la polarizacion
en la produccion efectuada entre empresas de distintos tamafios. En una
gran mayoria de las ramas manufactureras se presenta el fenémeno de la
dualidad tecnoldgica, esto es, lacoexistencia en un mismo sector de empre-
sas que producen con tecnologias avanzadas (normal mente grandes) y em-
presas con grandes rezagos tecnoldgicos (tipicamente pequefias). En estos
sectores existe basicamente presencia de empresas de capital nacional y muy
poca de empresas de capital foraneo. La polarizacion tecnolégica s da
principalmente porque las empresas grandes s ubican en areas que tienden
a aprovechar las economias de escala de todo tipo y las imperfecciones
de los mercados de capital, mientras que en el otro extremo, la abundancia
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de mano de obray la posibilidad de pagar salarios mas bajos en relacion
con el resto de laindustria, o laregionalizacién del mercado, darian lugar
a la presencia de infinidad de pequefias empresas que operarian en otro
universo tecnologico. Esta situacién tiende a su vez a desaparecer la presen-
cia de empresas medianas.

Por otro lado, en mercados lidereados por empresas transnacionales se
requiere conquistar una participacion de mercado muy grande para cuestio-
nar el liderazgo que ellas ejercen, y aln asi, es probable que los niveles de
productividad de las empresas nacionales siguieran siendo inferiores a los
de las extranjeras.

Asimismo, el liderazgo de las empresas nacionales, en muchos casos, se
debe méasbien a larenuncia por parte de empresas extranjeras a invertir en
esos mercados, y a la existencia de barreras no asociadas a la tecnologia
—habitos de consumo nacionales, marcas establecidas, barreras legales,
etc.— que aventajas de productividad y rentabilidad, ya que en gran medida
las transnacionales son mas productivasy rentables. En ese sentido, en una
parte importante de |os sectores en los que se presenta liderazgo compartido
entre empresas extranjeras y nacionales, existe la posibilidad de que en el
futuro el liderazgo sea tomado solamente por las empresas trasnacional es.

Si la tendencia de los patrones anteriores continta, lo cual parece ser
cierto, y en el caso particular de nuestro pais se acentla por la integracion
comercial con Estados Unidosy Canada, ello origina importantes implica-
ciones al tipo de estrategia que deberian seguir las empresas mexicanas.

El mayor dinamismo se presentara en sectores de competencia oligopdlica,
que en el caso de México son lidereados por empresas trasnacionales y los
grandes grupos privados nacionales, asi como, cada vez en menos casos, por
empresas gubernamental es.

Los sectores de mayor desarrollo seran aquellos que complementan los
procesos productivosen América del Norte, 1o cual sugiere a las industrias
automotriz, electrénica y textil, principalmente, en las cuales se podrian
fortalecer importantesvinculaciones intraindustrial es, que de hecho yaexisten.
Otros sectores que podrian tener importancia para laintegracion econémica
nacional, como el alimentario, no parecen tener grandes perspectivas. Se
podria esperar que la configuraciéon de la industriamexicana se diferencie
en un patron desigual, algunas industrias con gran presencia de multinacio-
nales y grandes empresas nacionales con una dinamica parecida a la de
industrias similares de paises avanzados, y una gran variedad de industrias
en las que predominan empresas pequefias y medianas nacionales con un
rezago tecnoldgico importantey un pobre desempefio.

Estos patrones que parecen definir la caracterizacion de la industria
mexicana en el futuro cercano, parecen sugerir una conformacién de ciertos
sectores clave que dirigiran el desarrollo industrial y econémico del pais, y
a cuyo alrededor deberan ubicarse las demas actividades industriales. De ser
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asi, al menos en el corto y mediano plazo, la estrategia de las empresas
debera ser el integrarse eficientemente a cadenas productivas vinculadas con
sectores sustantivos, mientras que solo en el largo plazo se podria pensar en
desarrollar nuevos sectores.

ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

Asi como el nivel de la estrategia corporativa esta relacionado con la
definicion por parte de la empresa de dénde competir, en el caso del nivel
de laestrategia de negocio se refiere alaforma en que se va a competir, esto
es, como competir. Esto implica basicamente la decisiéon por parte de la
empresa de en qué negocio desea estar.

El posicionamiento estratégico

Por negocio se entiende la determinacién de la combinacién producto/
mercado de la empresa. A su vez, producto puede ser definido en términos
de las funciones que ofrece a sus consumidores y de latecnologia que utiliza
para ello. Asi, un negocio puede ser definido en base a tres dimensiones:*
1) Funciones que satisface (quéofrece), 2) Tecnologias empleadas (c6mo s
ofrece) y 3) Clientes atendidos (a quién se ofrece). De esta forma, cada
empresa define su propiacombinacion de producto/mercado (qué, como y a
quién) que caracteriza el negocio en el que la empresa esta o desea estar. En
este sentido, al determinar el negocio en el que se espera estar, la empresa
esta determinando como desea competir, esto es, con qué productos, usando
cudles tecnologias y para qué grupos de consumidores. Esto no significa que
una empresa tenga un solo negocio, sino que en funcién de como defina esas
combinaciones de productos/mercados puede estar en diferentes negocios,
cada uno de ellos con una combinacién especifica de funciones, grupos de
clientes y tecnologias.

Una de las implicaciones principales que el entorno creado por la aper-
turay el TLCde América del Norte es que al cambiar drasticamente la
dinamica de la actividad industrial, y por ende la estructura misma de los
diversos sectores de produccion, la empresa mexicana debe aprender a en-
tender esta nueva dinamica y en base a ello a posicionarse adecuadamente
dentro de ese contexto.

Un punto basico en este aspecto es que las empresas deben aprender a
definir en términos mas precisos su negocio, esto es, ubicar la combinacién
adecuada, de acuerdo a su entorno y capacidades, de producto y mercado.
En el pasado, s= pueden identificar dos patrones muy generalizados en las
empresas mexicanas: uno, caracteristico de medianas y grandes empresas,
que al no contar con competencia importante, podian producir una gama
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amplia de productos, en muchos casos para multiples mercados. El otro,
caracteristico de pequefias empresas principal mente, es un tipo de produc-
cion que cambia constantemente de productos para satisfacer pequefas
demandas de una gran diversidad de consumidores. En ambos casos, las
ineficiencias generadas por esa forma de produccién son muy importantes,
ya que impiden a laempresa crear y capitalizar una base de experiencia en
la produccion de un mismo bien, o en atender a un cierto mercado, a la vez
que no aprovecha los beneficios de una escala amplia de produccién. La
liberalizacion comercial ejercera una amenaza i mportante para este tipo de
empresas, por lo cual deberan enfatizar laidentificacion de posiciones pre-
cisas donde competir, lo cual no implica que todas las empresas deben
enfocarse a un solo nicho.

Como ejemplo del tipo de estrategias genéricas que puede seguir una
empresa al momento de definir su negocio, se pueden analizar las siguientes
opciones. Esta puede optar por continuar en su mismo mercado o mercados
0 moverse hacia nuevos mercados, lo cual implica la labor de desarrollar
esos mercados. Si el mercado al que desea ampliar sus operaciones es uno
en el que ya existen vinculos con el mercado actual (mercado conexo o
relacionado), laorientacion basica de laestrategia sera extender el mercado
y si por el contrario se pretende introducirse a un mercado completamente
nuevo, latarea sera expanderse. Por otra parte, si la empresa decide con-
tinuar en su mismo mercado, pero cambiar sus productos, servicios o tec-
nologias, la labor fundamental sera el desarrollo de productos, servicios o
tecnologias. Si lo que pretende hacer es productos, servicios o tecnologias
relacionados con los actuales (conexos), esto representaria una forma de
integracion horizontal, mientras que si se busca introducir nuevos productos,
servicios o tecnologias la tarea principal debe estar encaminada hacia la
innovacién técnica.

Si la empresa decide moverse en las dos direcciones simultaneamente,
esto es, tanto hacia otros mercados como con otros productos, servicios o
tecnologias, la estrategia general sera la diversificacion. Esta puede tomar
la forma congenérica, si se realiza en productos, servicios o tecnologias
relacionadas con los actuales o de conglomerado si s expande a nuevos
productos, servicios o tecnologias. De igual manera, puede ser s6lo una
extension si se hace hacia mercados relacionados con los actuales o una expan-
sién si se orienta hacia nuevos mercados. Finalmente, si la empresa decide
mantenerse en su actual mercado y con sus mismos productos, servicios o
tecnologias, esto implica basicamente el seguir una estrategia de penetracion
que le permita ganar una mejor posicion en este negocio.

En relacion al posicionamiento, un aspecto crucial para las empresas es
tratar de mover su negocio en direcciéon de lo que podemos denominar la
estrategia-pais. Esto significa que el pais en su conjunto define un cierto
rumbo para su economia, y las empresas deberan buscar un alineamiento
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con esa estrategia global a fin de capitalizar mayores beneficios. En térmi-
nos generales, la estrategia-pais se orienta a la promocion y desarrollo de
ventajas comparativas, como serian laeducacion, lacreacion de infraestruc-
tura, el desarrollo de un marco regulatorio para la actividad empresarial,
etc. La estrategia empresarial debera, entonces, capitalizar esas ventajas
comparativas, convirtiéndolas en ventajas competitivas para su actividad
particular.

Desarrollo de ventajas competitivas

Como base para aprovechar el posicionamiento estratégico que se haya
elegido, la empresa posee una serie de competencias distintivas, esto es,
actividades que la empresa realiza muy bien, recursos que controlay cono-
cimientos o habilidades que domina. La explotacion de esas competencias
distintivas le daran a la empresa una o masventajas frente a su competencia,
en otros términos, le permitira desarrollar ventajas competitivas. De esta
forma, una empresa debe buscar y acrecentar al maximo aquellos aspectos
que pueda dominar y que le permitan lograr una posicion de fuerza frente
a la competencia.

Si bien se podrian mencionar una serie innumerable de posibles com-
petencias distintivas, incluso se puede considerar que la inventivay creati-
vidad para identificar y explotar capacidades especiales por parte de una
empresa es lafuente Gltima de estas distinciones; como esquema general se
pueden mencionar tres grandes categorias de competencias distintivas, las
cuales s presentan en el cuadro 12.1.Las competencias distintivasderiva-
das del tamafio o escala de operaciones son aquellas que permiten el logro
de economias de escala, de alcance y experiencia. Las economias de escala
y el factor experiencia, conceptos intimamente ligados, se refieren a la po-
sibilidad de reducir los costos por unidad al incrementar los volimenes de
produccién por periodo (economias de escala) o al ganar experiencia al
aumentar laproduccion acumulada (experiencia). Este concepto se refiere a
que, al lograr una mayor produccién acumulada, el costo unitario se reduce.’
Las economias de alcance se presentan debido a que en muchas ocasio-
nes a la empresa le es menos costoso producir varios bienes conjuntamente
que por separado. Esto es, que debido a lahabilidad, experiencia o dominio
en determinadas tecnologias o procesos para una empresa puede ser venta-
joso —en términos de costos de produccidn— fabricar un grupo de produc-
tos relacionados, que si tuviese que producir cada uno de ellos de manera
independiente. El tamafio de una empresa hace posible laobtencién de este
tipo de ventajas, ya que ellas implican una escala mayor en las operaciones
a efecto de obtener tales beneficios.
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CUADRO 121
TIPOSDECOMPETENCIAS DISTINTIVAS

Tamafio o escala de las Acceso favorable a recursos o Restribuciones a la
operaciones clientes competencia
Posibilidades de obtener: Grado de integracién vertical Base tecnolégica en la

produccion, ladistribu-
cion, etcétera

Economia de escala Contrato con proveedores

Economia de alcance Prestigio e imagen de marca Regulaciones guberna-
mentales

Efecto experiencia Costos para € cliente originados Barreras naturales

por cambio de proveedor
Tecnologia patentada

Complementariedad entre pro- Acceso a canales de
ductos distribucion

Control de algin factor produc-

tivo

Dominio de habilidades o
conocimientos

El contar con un acceso favorable a recursos o a clientes le permite a
la empresa desarrollar ventajas con respecto a sus competidores. Este acceso
favorable puede ser en la forma de integrarse en las fases previas de su
proceso productivo (integracion vertical hacia atras), de tal forma que dis-
ponga de mayor certidumbre en el abastecimiento de materiales o compo-
nentes, o en laforma de establecer vinculos mas estrechos en sus operacio-
nes con sus proveedores. También se puede tener, si la empresa controla
cierto factor productivo clave o tiene dominio sobre determinadas habilida-
des o conocimientos a los cuales no tiene acceso |lacompetencia. Por el lado
de contar con un acceso preferencial a los clientes, éste se puede lograr si
se tiene un prestigio o imagen de marca que haga que el consumidor prefiera
ciertos productos y no esté dispuesto a cambiar de marca, o que el costo
de hacerlo sea muy grande. Otra opcion es ofreciendo una gama mayor de
articulos complementarios.

El dltimo tipo de competencias distintivasson las que se relacionan con
la creacion o aprovechamiento de restricciones a las operaciones de lacom-
petencia, como pueden ser barreras de tipo legal (patentes, reglamentacio-
nes, etc.) o el crear determinadas bafi eras que desalienten la actividad de la
competencia, como serian el desarrollo de una base tecnolégica en cierta
actividad, o el control de los canales de distribucidn, por ejemplo.

En el caso de las empresas mexicanas tipicas, frente al proceso de
apertura y el TLC, su posicion actual no favorece el aprovechamiento
de ventajas en tamafio, mas bien existe una amenaza por parte de compe-
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tidores potenciales que si cuentan con ventajas dada la escala en sus ope-
raciones. Sin embargo, el pensar en mecanismos que permitan aprovechar
ventajas derivadas de las otras dos categorias, acceso privilegiado a recursos
y/o mercados y restricciones a la competencia, puede representar una gran
area de oportunidad. Debido al mayor conocimientodel mercado mexicano
y avinculos ya existentes con proveedores, clientes o productores relacio-
nados, esto puede ser aprovechado formalizando mayormente esasrelacio-
nes y asegurando ese acceso favorable o laformacién de una barrera hacia
la competencia externa.

En este aspecto, referente al desarrollo de ventajas competitivas, se
pueden comentar algunos de los elementos que se han identificado en las
estrategias de las corporacionesjaponesas de categoria mundial, las kaishas,
los cuales son ilustrativos sobre los enfoques en la estrategia de negocios
y los elementos que pueden hacer posiblelaobtencién de una ventaja com-
petitiva. Entérminos generales, laorientacion de las estrategias de las compa-
fifas japonesas ha tenido tres enfoques basicos:*

1. Estrategias basadas en conocimientos: la busqueda de mayores ni-
veles de valor agregado en los productos que se fabrican debido a una
mayor cantidad de insumos intensivos en conocimiento (informacion, dise-
flo, experiencia, etc.) en relacion a otro tipo de insumos mastradicional es
(materiales basicos, energia o trabajo fisico).

2. Edtrategias basadas en alianzas: buscar el desarrollo de confianza
mutua con trabajadores, proveedores, accionistas, etc., de forma que se cree
un ambiente de relaciones que permitainversiones minimas en sistemas de
control y resulte en relaciones de cooperacién en un esquema de mutua
ganancia (ganar-ganar).

3. Estrategias  basadas en productividad:  un movimiento continuo del
capital y losrecursos humanos hacia un uso de mayor valor (mas provecho-
so) en los procesos productivos(o sistemas de entrega 'y comercializacion)
conjuntamente con laminimizacion de inversiones no productivas.

Esto se ha podido lograr a través de una secuencia estratégica, esto es,
un conjunto de pautas estratégicas,’ secuenciales y combinadas en un deter-
minado ciclo. Estas son, en el siguiente orden:

Despliegue

1. Cuidadosa seleccion, enfoque y preparacién de los productos/mer-
cados.

2. Ganar la opinién del consumidor, participacion en el mercado y
lealtad estableciendo precios de introduccion bajos, ofreciendo productos
estandarizados e imitando inicialmente a los competidores (aprendiendo de
ellos).
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M ejoramiento

3. Crear valor agregado y ganar mercado adicional mediante mejoras al
producto o al proceso, como serian mayores funciones, mayor rapidez en el
desarrollo de los productos, entrega mas eficiente, etcétera.

4. Capitalizar lalealtad del cliente moviéndose a mercados masaltos (en
calidad y precio), esto es, a mercados en los que el consumidor sea menos
sensible al precio.

Redespliegue

5. Exportacion y/o intemacionalizacion a otros mercados, incluyendo la
capacidad de manufactura.

6. Usar sus excedentes financieros globalmente, esto es, invertir en un
gran nimero de activos en el exteriory en base a ello repetir el ciclo en otros
sectores.

De estas experiencias se desprende que la empresa mexicana debera
centrar su esfuerzo estratégico en el desarrollo de ventajas competitivas que
le permitan hacer frente a la competencia internacional y lograr un lugar
favorable en ladinamica econémica mundial. Algunos aspectos que pueden
representar oportunidades para crear ventajas competitivas en las firmas
nacionales son:

1. Generar un mayor valor agregado en la produccion de un bien o
servicio.

2. Buscar un mayor contenido tecnologico a efecto de tener una mejor
posicién competitiva.

3. En la medida de lo posible, buscar una mayor especializacion que
permita concentrar recursos, experiencia y capacidades hacia un solo fin.

4. Producir bienes con mayor densidad econémica, esto es, bienes que
presenten una relacion precio/volumen mas favorable. Esto es de gran
significancia en el comercio internacional, ya que no es lo mismo vender
—vy pagar el correspondiente flete— de un gran volumen de bienes de poco
valor, como el algodén, que transportar y vender bienes de menor volumen
fisico y mayor valor, como semiconductores, por ejemplo.

ESTRATEGIAS FUNCIONALES
De acuerdo a los tres niveles en la estrategia empresarial que estamos

manejando, el corporativo, el de negocio y el funcional, este Gltimo se refiere
a laformaen que s coordinaran las actividades o funciones de la empresa
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para apoyar los dos niveles anteriores. Esto es, mientras que en el corpora-
tivo se determina en dénde le conviene competir a la empresa, en el de
negocio se define como va a competir, en el funcional se decide como se
coordinarédn  las distintas areas funcionales.

Una empresa es un conjunto de actividades interrelacionadas, 1o cual en
términos generales supone un proceso que va desde la concepcion y disefio
del producto, implantar el sistema de manufactura para fabricarlo, la obten-
cion de materias primas, la utilizacion de mano de obra, la planeacién y
organizacion de la produccion, la funcién misma de fabricacién, hasta el
hacer Ilegar el producto terminado a los consumidores. A o largo de este
proceso, que puede ser visualizado como la cadena del val or de una empre-
sa, cada empresa posee ciertas competencias distintivasen larealizacion de
determinadas actividades. Es muy dificil que una empresa se encuentre en
una posicién ventajosa en cada una de las actividades que realiza, por lo que
el andlisis de la cadena del valor le permite detectar las ventajas competi-
tivas que laempresa posee o puede llegar atener en las actividades que lleva
a cabo y en las relaciones entre ellas. L a estrategia de negocio esta basada,
asi, en el aprovechamiento de una ventaja competitiva, la cual a su vez
puede ser el resultado de varias ventajas particulares o funcionales alo largo
de la cadena del valor.

Las ventajas competitivas de las que habldbamos en la seccion anterior,
se pueden obtener efectivamente gracias a laforma en que se realizan de-
terminadas actividades dentro de la empresa. Como se sefialaba, es dificil
que una empresa pueda ser competente en todas y cada una de sus activi-
dades, por lo que un punto esencial en la estrategia funcional es identificar
cudles son las actividades en las que la empresa tiene posibilidades de
distinguirse, para que de esta forma se enfoquen esfuerzos y recursos en el
fortalecimiento de esas actividades y su eficiente coordinacion con las demas
funciones de la empresa.

La finaidad basica de laestrategia funcional es analizar las capacidades
y procesos internos a fin de identificar areas de mejoramiento, buscando que
las actividades que se realizan en la empresa estén orientadas a apoyar la
estrategia de negocio. Lalabor principal en laformulacién de estrategias en
este nivel se relaciona con el mejor aprovechamiento de cada una de las
actividades de valor en una empresa, de forma que se logre un encadena-
miento eficiente de las mismas que permita efectuar las operaciones de
manera mas productivay hacia niveles de mayor competitividad.

La forma en que se realizan las funciones en las organizaciones esta
cambiando dramaticamente, por o que un punto esencial a considerar en la
estrategia funcional es el relativo a la modernizacién en las formas de
efectuar las actividades funcionales. En el cuadro 12.2 se ilustran de manera
comparativa el énfasis principal al que cada una de las funciones bésicas en
una empresa ha estado orientado de formatradicional y el que esta tomando
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en laactual dinamica de las empresas. De estaforma, la estrategia funcional
deberia conducir a las actividades de la empresa a operar de esta forma, de
manera que su actuacion sea en términos massimilares a los de sus contra-
partes internacionales.

CUADRO 122

CAMBIOS ENFUNCIONES BASICAS DEL AEMPRESA

Funcién Prioridad tradicional Prioridad actual

Manufactura Mecanizacion, volumen, bajos Produccion rapida y en
codosy eficencia par endma pequefios lotes cambios
de lacalidad en produdos gentey

calidad masimportante

Mercadotecnia Mercados masivos, promocion Mercados fragmentados,
masva, largo ciclo de vidade creacion de mercados
productos respuetas lentas & corto ciclo de vidade
mercado productos, rapidez en

reaccionar.

Finanzas Control centralizado, uso de Contro descentralizado,
aseres extemos para revison epaddigas en los grupos
y definicion de politicas dd negodio, mayor auto-

rided de éreas parafijar
politicas.

Recur sos humanos Edructuras y taress rigidas, Edrudurasy taress flexi-
adiesramiento para taress bles capaditacion mas in-
especificas tegral, 9semas mas par-

ticipativos.

Recapitulando, las empresas mexicanas frente al nuevo entorno eco-
némico y comercial, en su proceso de disefio de la estrategia empresarial,
deberan poner mayor atencién al ambiente externo a efecto de comprender
los cambios que se suscitan en el mismo e incorporarlos eficientemente a sus
actividades. Si bien, como se sefial6 en el capitulo anterior, el medio externo
no es laUnica fuerza que conduce a laestrategia empresarial, si debe ser uno
de los puntos a considerar de forma sistematica a efecto de entender su
impacto en la actividad organizacional.

Por otra parte, el andlisis de las capacidades internas debe ser funda-
mental para entender la estrategia empresarial. El nuevo entorno obliga a
evaluar esas capacidades, ya no sélo en comparacién con la competencia
local, sino frente a lacompetencia internacional,y en base aello identificar
so6lidas fortalezas, asi como ser conscientes de las debilidades que se poseen.

Finalmente, este proceso deberia ser un proceso interactivo, que no
separe de forma tajante formulacién e implantacion, sino que en la medida
en que s pueda hacer mas participativo, la misma actividad diariay la
dindmica de la organizacién (implantacion) promueva, basada en sus
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especificidades, laorientacion estratégica de laempresa. Debe aprovecharse
el proceso de andlisis y formulacién estratégicos para que la organizacién
en su conjunto aprenda de este proceso y salga de él fortalecida.

ESTRATEGIAS DE INTEGRACION

El proceso de globalizacién econémica esta modificando en sus mismas
estructuras ladinamica de lamayoria de las industrias a nivel mundial. La
globalizacion obliga a las empresas a visualizar el mundo como su mercado
potencial, fuente de abastecimiento e incluso posibles localizaciones para la
produccion y distribucion de sus productos. Este fendmeno estd, de esta
forma, resaltando el valor de ciertas capacidades de las empresas 'y dismi-
nuyendo el valor de otras, a la vez que crea la necesidad de desarrollar
nuevas capacidades. Las capacidades estratégicas requeridas para enfrentar
la competencia global, segin Bartlett y Ghoshal,” se relacionan con la
necesidad de crear eficiencias de escala global, de lograr aprendizaje a lo
largo del mundo y de contar con sensibilidad o capacidad de respuesta local.

Las empresas que se encuentran en un entorno de rapida globalizacion
enfrentan dos retos principales: primero, deben determinar si su posicion
competitiva es sostenible con sus capacidades estratégicas " actuales, y si
no, determinar qué capacidades requieren y como adquirirlas. Segundo, las
empresas enfrentan el reto de manejar su incertidumbrecompetitiva creada
por enfrentar nuevos competidores y una dinamica diferente de interacciones
estratégicas.

Las vinculaciones estratégicas se presentan como una forma en que las
empresas pueden responder a los retos anteriores. La creacion de alianzas
estratégicas entre empresas a lo largo del mundo es una de las caracteris-
ticas principalesdel actual entorno industrial. Las empresas pueden desarro-
llar o fortalecer capacidades estratégicas clave vinculandose con empresas
que tengan capacidades complementarias o uniendo sus recursos con empre-
sas que posean capacidades similares. Las vinculacionesestratégicas también
habilitan a la empresa a manejar laincertidumbrecompetitivaal establecer
ambientes negociados.

De acuerdo a Kenichi Ohmae, "los dirigentes de empresas estan apenas
aprendiendo lo que los dirigentes de paises han sabido siempre: En un
mundo complejo e incierto, lleno de peligrosos oponentes, es mejor no ir
solo".” Asi, la opcién de la cooperacion estratégica se presenta como
una alternativaviable para que las empresas mexicanas se incorporen a la
dinamica internacional y como un medio para fortalecer y desarrollar capa-
cidades estratégicas que les permitan una actuacion favorable en el nuevo
entorno.
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En el caso de las pequefias empresas mexicanas, principalmente, se
mencionan comdnmente como ventajas de este tipo de empresas su flexibi-
lidad operativa, su capacidad de adaptacién a nuevas tecnologias y su ap-
titud para integrarse en procesos productivos de grandes unidades,” sin
embargo, si se analiza el grado en que este tipo de empresas efectlia ope-
raciones de vinculacién estratégica con otras empresas, se puede observar
que éste es muy pobre. En el cuadro 12.3 se observa co6mo mientras menor
tamafio tiene la empresa, existe una tendencia a operar de manera mas
independiente, sin que exista algun tipo de agolpamiento con otras empre-
sas, en este caso para fines comerciales, lo cual resulta paradégico, ya que,
quien masrequeriria y mas se beneficiaria de alguna forma de asociacion
comercial o productiva, serian justamente las pequefias empresas.

CUADRO 12J

EMPRESAS AGRUPADAS CON PROPOSITOSCOMERCIALES

I ndependientes Agrupadas
Micro 94.9 51
Pequefia 88.8 11.2
Mediana 74.6 254
Grande 61.4 38.6

FUENTE: NAFIN-INEGI, Encuedta de la Indudria Mediana y Pequefia, 1985.

Particularmente, si se observa el nimero de empresas que efectlan
algun tipo de asociacién comercial, las formas que éstas toman, se ve que
en su mayoria son en base a la propiedad, esto es, siendo parte de un grupo
mayor, y no tanto formas que permitan aprovechar las ventajas de la coope-
racion inter-empresarial, sin comprometer la propiedad de cada empresa,
como serian acciones de asociacion para realizar compras o0 ventas comunes.
Estos aspectos parecen mostrar mas bien una resistencia por parte de las
empresas mexicanas —mayor alin en el caso de las pequefias— a cooperar
0 vincularse con otras. Esta situacién puede tener incluso explicaciones
histérico-culturales, sin embargo creemos que debe vencerse esa resistencia
por parte de las empresas y considerar de una manera positiva laopcién de
aliarse estratégicamente con otras empresas, nacionales o extranjeras, afin
de fortalecer mutuamente sus capacidades y competencias.

En el nuevo contexto internacional, las ventajas competitivasde una
empresa recaen masen su habilidad para crear, adquirir y coordinar el uso
de recursos alo largo del mundo, que en laposesién de activos individuales.
Asi, las alianzas estratégicas juegan un papel prominente en fortalecer tal
competitividad de las empresas. Existen diversos tipos de alianzas estraté-
gicas. Lafigura 12.4 muestra algunos de ellos, de acuerdo a varios criterios.
En cuanto a sus propdsitos, aquéllas pueden ser con fines de realizar esfuerzos
compartidos de investigacion y desarrollo, para fines de comercializar un
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producto o servicio, para efectuar transferencias de tecnologias o parallevar
a cabo actividades de produccién de manera conjunta entre las empresas que
s alian. Estos acuerdos pueden tomar la forma de un arreglo contractual
(formal) o ser simplemente un acuerdo interempresas con un caracter mas
bien informal. Igualmente, los vinculos que se generen pueden servir para
fortalecer las actividades en la cadena productiva de las empresas partici-
pantes, ya sea ampliando esas actividades a fases anteriores o posteriores de
esa cadena (verticales) o permitiendo laoperaciéon en actividades relaciona-
das (horizontales) o dentro de un cierto grupo de productos, tecnologias o
servicios (conglomerados). Asimismo, las alianzas pueden involucrar alguna
forma de propiedad, ya sea total o parcial, entre las empresas participantes
0 puede ser simplemente un acuerdo de cooperacién que no involucre control o
propiedad por parte de alguna de las empresas participantes. Finalmente,
estas vinculaciones estratégicas pueden ser de indole local, entre empresas
de la misma region, nacional, empresas del mismo pais o internacional,
empresas de diferentes paises.

Investigacion y desarrollo
Acuerdos de comercializacién
Transferencia de tecnologia
Produccién compartida

Formal
Informal

Verticales
Horizontales
Conglomerados

Involucran propiedad
No involucran propiedad

Locales
Nacionales
I nter nacionales

Figura 124. Diversos Tipos de Alianzas Estratégicas

Este esquema de las alianzas estratégicas, como se ha sefialado, repre-
senta una de las formas en que las pequefias y medianas empresas pueden
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mejorar sus niveles de competitividadal buscar integrarse de una manera
eficiente a las cadenas de produccién y comercializacién de otras empresas
y conjuntamente fortalecerse.

Existen distintas formas através de las cuales se conforman esquemas
de cooperacion entre empresas. Lamascomun, es el modelo de competencia
tipico, en el cual un cierto nimero de empresas proveedoras se encuentran
compitiendo entre si a fin de surtir a una gran empresa. Este enfoque logra
normalmente, por efecto de competencia, que se disminuyan los precios,
pero los resultados en cuanto a calidad y lealtad por parte de los provee-
dores también se deterioran generalmente. Otra forma representa una
forma de vincular a las pequefias y medianas empresas (pYMmE) con las
grandes mediante formas de subcontratacion de una compafiia madre a la
cual las pymEe producen componentes especificos. En este modelo las pYME
pueden tomar laformade filiales, empresas propiedad de lacompafiia madre
0 de asociadas, empresas de propiedad independiente cada una de ellas
cooperando con las grandes compaiias en calidad de afiliados. Este es el
esquema principal bajo el cual se articulan las alianzas entre las empresas
medianas y pequefias y las grandes compaiiias en el caso de la organizacion
industrial en Japon. Una tercera forma se aplica al complejo de empresas
concentradas en un territorio determinado que producen bienes similares o
que estan integradas verticalmente, realizando cada una de ellas alguna de
las actividades en la cadena del valor. En estos sistemas, cada empresa
desempefia un papel especifico en el proceso de transformacién, de modo
que se convierte en una unidad productora o consumidora de bienes o ser-
vicios que otras requieren o suministran, y en su conjunto se comportan
como una gran empresa, aprovechando las ventajas de la escala en opera-
ciones, pero conservando la flexibilidad derivada de la independencia de
cada una de las unidades que la integran.” Este es el caso de laindustria
italiana, principalmente en laregién noroeste y central, que ha mostrado un
éxito sorprendente en los mercados internacionales.

Entre las principales ventajas de las alianzas estratégicas, se cuentan el
que las empresas que s vinculan obtienen beneficios que no podrian obtener
por desarrollo interno, fusiones u otro mecanismo diferente a la asociacion
estratégica con otras empresas. Asimismo, una alianza estratégica reduce el
riesgo debido a que ninguno de los socios participantes asume el riesgo total
de laactividad en que se realiza lavinculacién, sino que éste es compartido
por los diversos asociados. Las alianzas estratégicas son también una forma
en la cua conocimientos o habilidades que son muy bien desempefiados por
una determinada empresa, o incluso de su propiedad Unica, pueden ser
trasladados a otras empresas que mejoraran de manera importante sus nive-
les de competitividad,a la vez que la empresa que transfiere esos conoci-
mientos se beneficia al contar con un ambito mayor en sus operaciones. Un
punto esencial a considerar en la formacion de una alianza estratégica, es
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que ambos asociados deben obtener un beneficio para que lavinculacién sea
factible.

Por otra parte, existen también costos o riesgos involucrados en la
formaciéon de alianzas estratégicas. Uno de ellos se refiere al mayor grado
de coordinacion que sera necesario, lo cual implica recursos y tiempo dedi-
cado a esa coordinacion. Otro tipo de riesgo se relaciona con la posible
erosion de la posicion competitiva, debido a que al cooperar o transferir
conocimientos a otra empresa, ésta puede ganar una mejor posicion compe-
titiva a costa de la propia empresa. En ese sentido, también es posible que
alguno de los asociados, sobre todo en vinculaciones que implican algan
grado de integracion vertical, pueda convertirse potencialmente en un com-
petidor. También, se presenta como riesgo de las alianzas estratégicas, el
que para alguno de los participantes su poder de negociacién, ya sea con
proveedores o clientes, se vea disminuido, esto porque en lugar de tener un
inventario de proveedores o compradores para elegir de ellos a quién com-
prar o vender, através de lavinculacion, se establece un compromiso mas
s6lido con alguno o algunos de ellos, o que a su vez implica un cierto grado
de dependencia.

Algunas de las consideraciones principales para elegir un socio en una
alianza estratégica son:**

1. El socio potencial debe poseer latecnologia, la escala productiva, el
acceso a mercados u otro elemento que constituya la fuente de la ventaja
competitiva que se busca desarrollar.

2. El socio potencial no debe ser tan fuerte o tan débil que la alianza
sea muy desequilibrada o inestable, esto es, debe existir una cierta comple-
mentariedad balanceada.

3. Debe existir una vision de laestrategia internacional compatible con
la de la empresa, que apoye la coordinacién requerida.

4. Debe existir un bajo riesgo de que alguno de los socios se convierta
en competidor, esto es, que disuelva laalianza para entrar al mismo negocio
que la otra parte.

5. Debe haber de antemano una mayor ventaja en ser socios que en ser
rivales, esto es, la alianza debe proveer una mayor ventaja competitiva que
si s2 compite de forma independiente.

6. Los estilos y normas organizacionales deben ser similares o compa-
tibles de tal forma que faciliten la colaboracion.

De esta manera, un punto fundamental que el actual entorno econémico
propicia en las empresas, es laconsideracion explicita, en laformulacion de
la estrategia empresarial, de la posibilidad de cooperar estratégicamente con
otras empresas, esto es, no solo se debe responder a las preguntas de ddénde
competir, como competir y como coordinarse, sino que cada vez mas se
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vuelve un imperativo el hacerse la pregunta de con quién cooperar, de tal
manera que se pueda facilitar el donde y los cémo.

Una de las implicaciones mas importantes que el Tratado de Libre
Comercio con Estados Unidosy Canadéa puede fomentar entre las empresas
mexicanas, es el brindar un ambiente que propicie la colaboracién entre
empresas de los tres paises, orientandose cada una de ellas al aprovecha-
miento de las ventajas particulares de cada pais y las capacidades individua-
les de las empresas. Esto debe hacerse sin perder de vista que en Ultima
instancia, el logro de mayores niveles de competitividad deberan reflejarse
en un mejoramiento concreto de las condiciones de vida de lapoblacion, y
no s6lo del bienestar particular de la empresa.
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CAPITULO 13

CALIDAD-PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD
EN LASORGANIZACIONES MEXICANAS

INTRODUCCION

Ciertamente muchas masorganizaciones mexicanas estan haciendo algo ahora
por mejorar laproductividad y calidad de sus operaciones que en cualquier
tiempo pasado, cuando era comiUn compararse solamente con los com-
petidores nacionales. Pero la apertura de los mercados mexicanos a los pro-
ductos extranjeros ha puesto en grandes aprietos a muchos productores
mexicanos.

No se ha dejado de discutir si la apertura econémica del pais fue opor-
tuna o no, aunque para las empresas del pais, ya metidas de lleno en la
competencia internacional, o que verdaderamente importaes que avancen
SUs conocimientosy experiencias para incrementar rapidamente  su capaci-
dad para satisfacer las exigencias de los mercados nacionales —ahora mas
concientizados de sus derechos— y de los extranjeros.

La liberalizacion de lacompetencia econémica internacional busca como
propésito fundamental el beneficio de los consumidores através de darles
oportunidad de adquirir lo que mas les convenga de lo que se produce en
el mundo; para lograrlo, es indispensable la apertura de las fronteras a los
mejores productores, es decir de aquellos que son capaces de ofrecer sus
productos o servicios con ventajas de calidad, precio, tiempo de entrega, y
servicio.

Muy pocas empresas mexicanas son consideradas de clase mundial, lo
cual significa que marcan los estandares mas altos en un sector de produc-
cion, tal es el caso de la produccion de cemento, vidrio, cerveza, tequila,
tomate y otros pocos. Debemos reconocer que el panorama mexicano en la
competencia internacional presenta muchos problemas y modestos avances.
Es verdad que en lapréactica no se necesita ser productor de clase mundial
para poder exportar, pues hay innumerables mercados en el planeta que
compran con estandares menores, pero nadie estar4 conforme con exportar
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s6lo para los tianguis de otros paises, es evidente la meta de alcanzar los
mercados de masalto rango, aquellos que llevan a las organizaciones a ser
mas grandes que sus limitaciones.

Es posible que se esté gestando una nueva manera de pensar y trabajar
en México, mas acorde con los valores de la productividady la calidad, y
por tanto masacorde con las grandes necesidades socioecondmicas del pais
y la creciente escasez de sus recursos.

Este capitulo presenta un breve panorama, basado en investigaciones
empiricas, de algunos avances y problemas de competitividad de las orga-
nizaciones mexicanas.

LA PRODUCTIVIDAD O USO INTELIGENTE
DE LOSRECURSOS

El concepto de productividad sirve para evaluar el desempefio econémi-
co de los paises y sus organizaciones. En su sentido mas general, produc-
tividad significa la capacidad de producir o actuar con el minimo gasto,
desperdicio y esfuerzo. Laproductividad depende entonces de lacapacidad para
utilizar y combinar inteligentemente los recursos disponibles. Estrictamente,
la productividades el resultado de larelacién entre los recursos o insumos
invertidos y los productos obtenidos (productividad = productos/insumos),
este es el significado de eficiencia econémica, sin embargo, el concepto
moderno de productividad abarca mas aspectos.

La productividad es una medida comparativa, sea entre periodos dentro
de una misma organizacién, o por comparacion con otras organizaciones,
sectores o paises. Por ejemplo, laindustriazapatera mexicana es muy repre-
sentativa de la economia nacional, es amplia y diversificada, pero esta
desintegrada, es decir, no hay asociacién ventajosa entre los agentes pro-
ductivos de esta industria—disefiadores, proveedores, fabricantes, distribui-
dores, comercializadores, transportadores, financiadores—, lo cual si existe
en paises como lItalia y Francia. Por tanto la eficiencia de la industria
zapatera mexicana, medida por laproduccién de pares por horas-hombre, es
baja comparativamente con otros paises (ver cuadro 13.1).
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CUADRO 13.1

PRODUCTIVIDAD DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO

Paises Pares/hora-hombre
China 04
M éxico 12
Hong Kong 13
Brasil 14
Corea 14
Taiwan 15
EUA 17
Espafa 19
Italia 2.0
Francia 21

FUENTE: Bagton Consaulting Group, 1989/

La productividad de las paises es tradicionalmente medida por larela-
cion del producto interno bruto y el nUmero de personas empleadas. Con
esta medida, la productividad mexicana de las dos Ultimas décadas de este
siglo 1980-2000 tiende a estar muy por debajo de los paises desarrollados
como Alemania, Japén o Estados Unidos, y de algunos de reciente desarro-
Ilo como Singapur, Taiwan, Corea y Chile. También estara por debajo de
paises con niveles similares de desarrollo como Brasil, India o China.

Existe cierto acuerdo en las tendencias de la productividad mexicana
desde mediados de siglo, pero se discute laimportanciade los factores que
han determinado estas tendencias. Estos son algunos rasgos importantes
sobre la productividad en México desde mediados de siglo:’

- El crecimiento anual promedio de la productividad de laeconomia es
cercano al 2%, siendo el periodo 1965-1970 el mas productivo con
aproximadamente 5%, y el de 1982-1988 el menos productivo
con aproximadamente -1.8%. Aunque considerando los afios mas
recientes 1994-1995, éstos seran los menos productivos aproximada-
mente -3.8%.

- El crecimiento de la productividad ha sido aportado casi totalmente
por la industria 'y los servicios, la agriculturay otras actividades
primarias s mantuvieron en profundo deterioro. Segin datos del
INEGI, el incremento de la productividad manufacturera y comercial
acumulada en el periodo 1989-93 fue superior al 30%.

- Lainversiéon ha venido perdiendo poder para activar, por medio del
efecto multiplicador, el producto interno bruto (PIB), un incremento de
inversion repercute ahora una tercera parte menos que en el periodo
1960-1975.
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La productividad del trabajo, medida por larelacion entre Producto
Interno Bruto (PIB) y niumero de personas empleadas en la economia,
muestra mejoramientos importantes a través del tiempo, y llega a
promediar el 6% anual en el periodo 1989-1993 (ver figura 13.1).
Esta tendencia esta apoyada sin duda en el mayor uso de tecnologias
ahorradoras de mano de obra en el sector industrial.

EUA CAN BEL FRA ALE HA GB JAP COR MEX

FUENTE: Enrique Alduncin Abitia, " Perspectivas 1', Calidad Total Perspectivas, afio 1, nim, 1,

1989, p. 7.

FIGURA 131 Productividad en varios paises:
producto interno bruto por persona empleada, 1973-1986

N o obstante lo anterior, el crecimiento y mantenimiento de la produc-
tividad ha tenido un alto costo social. En los Gltimos veinte afios, los
salarios reales s han venido disminuyendo significativamente (costo
del factor trabajo). Por eso, es notorio el rezago en lacalidad de vida
en México en comparacién con paises con productividades similares
(ver figura 13.2).
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FIGURA 13.2. Productividad e ingreso per capita (calidad de vida), 1986.

El crecimiento de la productividad que habia dependido hasta princi-
pios de los ochentas principalmente de economias externas como
transferencias de recursos, ventajas de escala, urbanizacién y estimu-
los varios a la produccién, se iguala o es superado en los noventas
por las eficiencias o economias internas —mecanizaciéon y tecni-
ficacion, organizacién del trabajo, innovacion, mejoramiento de siste-
mas. Este hecho fue ocasionado por ladisminucién en larelacion de
proteccién-dependencia entre gobierno eindustria.

Otra tendencia que cambia es el logro de ventgjas deproductividad
para las organizaciones a través del desarrollo de sus tecnologias y
el aprovechamiento de su mayor tamafio (economias de escala),
por el mejoramiento de sus procesos de transformacién con apoyo
tecnol dgico.

En cuanto a los indicadores comunes de productividad de la econo-
mia mexicana se lograron reducciones importantes en el costo del
dinero (tasas de interés) y de la inflacion (alza de precios) a finales
de los ochentas y principios de los noventa, 1o cual mejoro los costos de
la produccién y por ende elevé laproductividad de laindustria mexi-
cana con tasas de crecimiento por arriba de la estadounidense, sin
embargo esta tendencia se revirtié sensiblemente en 1994 y 1995.
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- Finalmente, los acuerdos de libre comercio permitieronla reduccién
de aranceles comparativos y aument6 la participacion de las expor-
taciones mexicanas, sin embargo durante las primeras etapas de la
apertura se tuvieron fuertes desbalances comerciales que redundaron
en ladevaluacion del peso mexicano en 1995. Esta devaluacion per-
mitié un mejoramiento en las exportaciones pero como resultado de
un efecto monetario mas que de incrementos en laproductividad
de las empresas.

El comportamiento de la productividad mexicana indica progresos i m-
portantes, pero quiza demasiado costosos pues resulta evidente que el costo
de mantener una posicién competitivaen los mercados internacionales ha
sido cargado principalmente por los trabajadores y empleados mexicanos.
Ademas el mejoramiento de laproductividad se ha basado en una estructura
econdmica que favorece lo grande, produciendo tendencias monopdlicas en
los mercados y desaprovechando que, en términos absolutos, la productivi-
dad de las pequefias inversiones es considerablemente mayor que las gran-
des; ciertamente en estas Ultimas la productividad por persona empleada es
mayor pero lacreacién de empleos en empresas grandes requiere mayores
inversiones. En suma, por atender lo grande se ha descuidado lacreacion de
medios de produccion baratos y accesibles al grueso de la poblacién.’

L as perspectivas de laproductividad mexicana para latltima década del
siglo son todavia inciertas; en el periodo 1989-1992 se observé una tenden-
cia de mejoramiento en la competitividad de la produccién nacional y
se dieron cambios interesantes en laadministracion de laeconomia, pero se
dejaron asuntos pendientes que a la postre arrasarian con los buenos resul-
tados. Nunca se generalizé el crecimiento econémico y se beneficié princi-
palmente a un nimero reducido de inversionistasy empresas, la corrupcion
no sélo no se abatié sino que parece haber crecido escandal osamente, tampo-
co hubo avances y diseminaciéon de tecnologias de produccion mas baratas
y eficientes, fue muy débil lainversion en areas de produccion que promue-
ven actividades complementarias (efecto multiplicador), y sobre todo se
produjo una contraccién econdmica sin precedentes como resultado de una
politica poco acertada en el manejo de tipo de cambio. Todos estos factores
dafiaron contundentemente latendencia positivade la productividad obser-
vada a principiosde los noventas. Las empresas mexicanas tuvieron que
rehacerse y préacticamente empezar de nuevo.

La productividaden las empresas mexicanas no ha sido estudiada con
suficiente profundidad y cuidado metodolégico. Uno de los estudios mas
importantes que s han hecho sobre el tema hasta ahora es el trabajo de
Hernandez Laos.

Este estudio propone dos conjuntos de factores que explican las diferen-
cias de productividad en las empresas: las economias internas que vienen de



CALIDAD-PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD 367

la mecanizacién, innovacion tecnolégica, economias de escala, sistemas
organizacionales, eficiencias laborales, y en general de laadministracion de
recursos internos; el otro grupo de factores se refiere a las economias ex-
ternas que se obtienen al transferir a la empresa las ventajas logradas en su
medio ambiente tales como, urbanizaciones, transportacién, nuevos merca-
dos, politicas fiscales e industriales. Lamultiplicidad de estos factores puede
verse graficamente en la figura 13.3.

Organizacion de trabajo

-Método y procedimientos -Calidad.
-Administracion de procesos. -Disponibilidad.
-Disefio y distribucion. -Volumen.

de espacios. -Costos.
-Niveles de integracién -Oportunidad.
de trabajo. -Mangjo.
-Estructura

sOrganizacional.

L ocalizacién Administracion Fuerza de trabajo
-Infraestructura urbana. -Liderazgo. -Capacitacioén, motivacion \
-Niveles de integracion, -Gestion y experiencia, cultura,
con entes afines, direccion. de los recursoshumanos./
proveedores, clientes. -Integracion

entre estructura,

y estrategia.

-Sistemas or gani-

nizacionales.

FIGURA 13.3. Factores determinantes de
la productividad de las organizaciones

El estudio recogi¢ 118 mil observaciones para llegar a laconclusion de
que latecnologia y la escala de operaciones son las causas fundamentales
de las diferencias en productividadempresarial:

La tecnologia determina las maximas capacidades de produccion, y de actuar
adecuadamente |os demas factores, 2 determina la eficienciaméxima alean-
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zable en laindustria (...). Ello permite a las empresas €eficientes, via reinver-
sion de ganancias, expandirse y diversificarse, 1o cual, s es por medio de
adquisicion de tecnologia de escala, les permite aumentar ain massu produc-
tividad (...)*

Los resultados obtenidos por este estudio han sido confirmados por
estudios posteriores. Por eemplo, una investigacion realizada en la UNIVA
encontré que las empresas mexicanas, pequefias y medianas, han realizado
esfuerzos de mejoramiento de diversos tipos para enfrentar los retos de la
apertura econdémica del pais, pero son los esfuerzos de tipo tecnoldgico tales
como adquisicion de maquinaria y equipo mas eficientes, innovacion de
productos, y redisefio de procesos industriales, los que han producido ma-
yores beneficios.’

Finalmente, otro estudio sobre productividad en las empresas fue reali-
zado por el Centro de Estudios Econémicos del Sector Privado (CEESP), con
una muestra de 478 empresas que estaban distribuidas en cinco ciudades
importantes del pais, v bien estratificadas en cuanto a su tamafo: chica
(20.5%). mediana (51.1%) y grande (28.4%).°

Al igual que en los estudios de la univa, lagran mayoria de las empre-
sas declararon haber hecho inversiones para modernizar instalaciones, equi-
pos y sistemas organizacionales a fin de mejorar su productividad, pero sélo
el 17.4% reconoci6é haber mejorado su productividad en mas de un 20%, |lo
cual significa—por el periodo estudiado, 1992— que estas empresas logra-
ron compensar la apreciacion de la moneda (mejoramiento de su valor com-
parativo o paridad) a través de mejoramientos en la productividad. Es muy
importante que estas empresas productivas no se distingan por diferencias
de tamafio o sector. Es decir, hay empresas muy productivas en diferentes
tamafios y sectores.

Las acciones especificas que las empresas realizaron para elevar la
productividad fueron: a) la capacitacién del personal (71%), b) programas
de calidad total (61%), c) inversiones en maquinaria y equipo (57%).d) ajustes
o racionalizacién del personal (35%), €) ampliacion de la escala de produc-
cion (32%), y revision de contratos laborales (21%).

La productividad es la base de la competitividad, no se puede concebir
el desarrollo de un pais o de una empresa sin que éstos trabajen con eficiencias
comparativas al mismo nivel o superiores al de sus competidores. Sin em-
bargo, se ha demostrado que la productividad tiene una relaciéon muy estre-
cha con la calidad.

LA CALIDAD O EXACTITUD DEL DESEMPENO

La productividad s incrementa, a mediano o largo plazo, al aumentar
la calidad de la produccion de bienesy servicios, porque el buscar la calidad
obliga a las organizaciones a mejorar el proceso de produccién o de servicio,
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cuidar el disefio exacto del producto o servicio fina, reducir los defectos al
minimo, evitar los retrabajos, eliminar los desperdicios, uniformar los pro-
ductos, lograr exactitud en el manejo de materiales. Al sumarse estos ele-
mentos s logran, invariablemente, disminuciones en los costos; asimismo,
una vez terminado el producto s evitan las devoluciones, las demoras, las
quejas y los costos de garantia. El énfasis de la calidad no es aumentar el
volumen del producto sino disminuir los costos de los insumos y con ello
aumentar la productividad. Los fundadores de estas ideas son principal men-
te los norteamericanos Edwards Deming y J. M . Juran, proseguidos por los
japoneses K. Ishikaway G. Taguchi.

El concepto moderno de calidad abarca todos los procesos de la orga-
nizacién e involucra a todos los empleados, proveedores y clientes en un
compromiso de mejoramiento continuo. Por tanto, la calidad no es simple-
mente un programa, funcién, o estrategia de una organizacién; la calidad s
ha convertido en un valor ético que genera actitudes y comportamientos
permanentes en el trabajo, su significado mas elevado consiste en alcanzar
los maximos estandares deseables en todo lo que realizamos en beneficio de los
demas, y primordialmentc. de los clientes.

La calidad s ha convertido en una filosofia de trabajo, o en un modelo
cultural para muchas organizaciones. El trabajar con calidad se funda en
una conviccion irrestricta por satisfacer al cliente, por eso la medida de la
calidad es el cumplimiento exacto de los requerimientos —especificaciones
basadas en las necesidades y expectativas de los clientes— en todo lo que
producimos o servimos. La calidad es la conformidad total con el uso-obje-
tivo de los bienes y servicios que ofrecemos, y la satisfaccion total de los
clientes, consumidores o usuarios, a un costo que les represente valor.

A pesar de la universalidad del significado de calidad, no existe un
proceso comln para la administracion de la calidad, o para lograr e mejo-
ramiento continuo. Los expertos suelen disefiar su propio proceso a raiz de
sUS experiencias y conocimiento; uno de los grandes es Edwards Deming
quien propone 14 pasos hacia la calidad, por su parte, J. M . Juran plantea
11 elementos de mejora continua, P. Crosby tiene 14 pasos reconocidos y
A. Feigenbaum tiene un proceso compuesto de 19 responsabilidades.
Asimismo, se pueden sefialar los componentes basicos de otros modelos. No
obstante esa disparidad, podemos sefialar algunos principios fundamentales
que han logrado madurar y son aplicables en cualquier proceso de calidad:

La calidad no s controla, s2 produce proactivamente.

- La calidad esta basada en la prevencién y no en la detecciéon de
defectos.
La calidad s basa en el mejoramiento constante de los procesos. La
mejoria depende de la medicién y retroalimentacién permanente.

- La calidad se asegura desde su origen, en la compra de los insumos,
en la gjecuciéon exacta del trabajo desde su principio.
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- La calidad esta orientada al consumidor o usuario, sus opiniones,
necesidades y expectativas deben investigarse e integrarse al disefio
de productos o servicios.

- La calidad es responsabilidad de todos, pero la mayor parte de las
causas de no-calidad se originan en el disefio de los sistemas que
competen a puestos gerenciales.

- La calidad esta orientada a prioridades.

- L a calidad depende de la capacidad de innovacion y participacion de
los empleados en |os procesos laborales. El disefio, aplicacion y control
del mejoramiento se genera desde la base, l10s operarios.

- La calidad depende de hacer bien las cosas debidas desde la primera
vez. Esto exige que el estandar sea cero defectos y la medida de la
calidad sea el costo del incumplimiento.

- La calidad empieza, evolucionay se consolida con la educacioén.

La calidad en México”
La aportacion del gobierno

México ha dado los primeros pasos para incorporarse al movimiento de
la Calidad Total en el mundo, pero los esfuerzos son aislados y desintegrados.
Empecemos por revisar el papel que han jugado los gobiernos en el mejo-
ramiento de la calidad.

Los esfuerzos de instituciones piblicas para el fomento de laproducti-
vidad y la calidad han sido timidos e inconstantes. El Centro Nacional de
la Productividad (cenaPrO), el Instituto de Adiestramiento Rapido de la
Mano Obra (arm0), muchos de los programas de la Secretaria de Comercio
y Fomento Industrial (secoFl), de NAFTNSA Yy de otros organismos publicos
han tenido vidas sexenales. L afalta de continuidad, la desorganizacién, las
carencias de la direccion, la falta de conocimiento e intercambio con el
sector productivoy aveces lalimitacion de los recursos explican gran parte
de la modestia de los logros del gobierno federal en la promocién de la
calidad-productividad.

No es que falten buenas ideas o buenas intenciones en el sector guber-
namental para fomentar la calidad y la productividad en las empresas
mexicanas. En realidad las hay y muy buenas; tal es el caso de la formacion
del Sistema Mexicano de Promocion a la Exportacion (SIMPEX), los Labo-
ratorios Nacionales de Fomento Industrial, el Fondo de Informacion y Do-
cumentacion para lalndustria(INFOTEC), el Programa de Fomento a Empre-
sas Integradoras, y en general los Programas de Modernizacién Industrial
elaborados en los Gltimos quince afios, que por ejemplo en su versién de
1991-1994 hace un diagnéstico impecable de las necesidades de las peque-
flas y medianas empresas mexicanas y propone la cultura de Calidad Total
como "una medida permanente de superacion a lo largo de todo el proceso
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productivo: disefio, manufactura, venta, distribucién y servicio. Asimismo,
se involucrard y mantendrd una retro-alimentacion con los consumidores”.’

Mencién aparte merece el Centro Nacional de Metrologia (CENAM),
inaugurado en el Estado de Querétaro en 1994, con la mision de: Generar
y mantener los patrones nacionales de medicion en México, proporcionando
servicios de certificacion y calibracién con la exactitud que demanda la
competencia internacional.

El cenam ofrece servicios directos de medicion, de consultoria, capaci-
tacion y promociéon en cualquier rubro de medicion industrial,y servicios
especiales de alta precision. Esta instalado en un moderno complejo de
edificios que contienen 99 laboratorios especializados. El cenam esta en
vinculacién inmediata con laDireccion General de Normas que es la instan-
cia oficial de ordenamiento y aseguramiento de lacalidad en México (NoMm).

Aunado a los esfuerzos de la secori, estan los multiples apoyos de
financiamiento y asesoria ofrecidos por NAFINSA a la empresa mexicana;
programas de financiamiento al desarrollo tecnolégico, a la infraestructura
y desconcentracién industrial,al mejoramiento del medio ambiente, a estu-
dios de factibilidad y asesorias para el mejoramiento, y en general el apoyo
al Programa para la Modernizacién y Desarrollo de la Industria Micro,
Pequefia y Mediana (PROMIP).

Asimismo, se cuenta con los esfuerzos de otras instituciones de gobierno
vinculadas a la economia del pais como son la Secretaria de Trabajo y
Previsién Social, y la Secretaria de Educacién Publica entre otras, que han
desarrollado programas de apoyo a laproductividady la calidad, por ejem-
plo el programa permanente de capacitacion de la mano de obra (cimo).

El InstitutoNacional del Consumidor primero, y la Procuraduria Fede-
ral del Consumidor después, han sido esfuerzos gubernamentales muy i m-
portantes en favor del desarrollo de una cultura de calidad en Meéxico.
A ellos se deben cuidadosos estudios comparativos, publicaciones, programas
radiofénicos y televisivos, exhortaciones y promociones, que aunque no han
tenido una cobertura suficientemente amplia, si han logrado mejorar la con-
ciencia del consumidor mexicano através de dos décadas de trabajos inin-
terrumpidos.

Finalmente, el muy discutido y a la postre firmado, Acuerdo Nacional
para la Elevacion de la Productividad y la Calidad (1991), logra que los
sectores laborales, empresariales y gubernamentales acepten que la produc-
tividad es un concepto que trasciende la mera relacion operativa entre pro-
ductos e insumos e implica en el marco de un Programa Nacional de Capa-
citacién y Productividad, "un cambio cualitativo que permita a nuestra
sociedad —tanto en laempresa privada, publica o sector social— hacer mas
y mejor las cosas, utilizar mas racionalmente los recursos disponibles, par-
ticipar mas activamente en lainnovaciéon y los avances tecnol6gicos, abrir
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cauces a toda la poblacion trabajadora para su mas activay creativa par-
ticipacion en la actividad econémica y los frutos generados en ella".’

Dentro del Acuerdo quedan previstas la superacion y desarrollo de la
administracion, de los recursos humanos, del fortalecimiento de lasrelacio-
nes laborales, de la modernizacion tecnolégica, lainvestigacion y desarrollo,
asi como el mejoramiento del entorno. El marco teérico y valoral del acuerdo
resultaria verdaderamente bueno para el pais si se cumplieran sus preceptos.

Como == puede ver, las multiples manifestaciones de aperturay dominio
de temas relacionados con la competitividad, la calidad y la productividad
por parte del equipo gubernamental en afios recientes son evidentes.” No
hay duda, nunca antes el gobierno mexicano habia estado mejor formado y
decidido en favor de la calidad que en los Ultimos quince afios. Pero en lo
dicho, ha faltado congruencia moral, claridad estratégica, integracion
interinstitucional, y en general metodologias pertinentes en el gobierno mexi-
cano para realizar al menos una parte de sus ambiciosos planes eintencio-
nes. No se esperan cambios importantes en la direccion o tratamiento del
tema en la gestion actual del presidente Zedillo (1994-2000); continuara la
insistencia en la competitividad de las empresas, y eso es muy bueno, pero
esta por verse si este equipo decide conducir el esfuerzo nacional gastando
los recursos en convenios, programas, nuevas instituciones y empleados
muy conocedores, 0 pone atrabajar esos recursos en el campo de las accio-
nes, en las empresas y organizaciones productivas, ahi donde realmente se
necesitan y aprovechan.

1

La aportacion de las universidades y las asociaciones profesionales

La calidad esta de moda en las escuelas, en los Gltimos afios han apa-
recido numerosos programas educativos y de actualizaciéon profesional en
materia de calidad total. Mas del 50% del total de las instituciones de
educacion superior ubicadas en laciudad de México, Monterrey y Guadalajara
han contribuido a esta oferta. Sin embargo, en las licenciaturas e ingenierias
con reconocimiento oficial, no se ha generalizado el estudio de lacalidad en
las universidades mexicanas, mientras que en Japon las disciplinas académi-
cas sobre calidad-productividad son parte elemental de los curricula desde
mediados de los afios cincuenta.

Algunos programas de apoyo a la productividad y calidad por parte de
universidades y otros organismos especializados han sido mas constantes y
han logrado avances interesantes para la eficiencia operativa de muchas
empresas mexicanas, sin embargo, |0s avances son casi insignificantes para
el pais en su conjunto.

El Instituto Mexicano de Control de Calidad (IMECCA) ha mostrado
conviccion y persistencia, son pioneros de los circulos de calidad en México,
y han jugado un papel importante en la capacitacion para lacalidad y en
el avance del control estadistico de procesos y otras practicas de calidad
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total. Los Centros de Calidad del 1Tesm han logrado avances sobresalientes
en lapromocion, estudio y aplicacion de las nuevas filosofias y tecnologias
de calidad, el control estadistico de procesos, y otros medios de competitividad
a favor de empresas mexicanas. El Centro de Productividad de Monterrey
(CPM) ha mantenido su labor promotora y orientadora, y ha tenido gran
influencia en el avance de lamodernizacion tecnolégica y organizacional de
la empresa regiomontana.

Sin embargo, también se han dado altibajos en estetipo de instituciones.
La asociacion pro-po y otras similares han aportado nuevas ideasy nuevos
compromisos para intentar un cambio profundo en las estructuras burocra-
ticas de las organizaciones y alcanzar la calidad total, pero el Desarrollo
Organizacional en México todavia no madura, se han registrado éxitos im-
portantes pero también sonados fracasos, en todo caso las experiencias son
escasas. La Fundacion Mexicana para la Calidad Total, A.C. (FUNDAMECA)
aparecio en escena, prometedora y retadora, con la nada despreciable ni
facil mision de, generar, recopilar y divulgar conocimientos, tecnologia y
experiencias acordes con nuestro medio en materia de calidad, productividad
y calidad de vida en el trabajo, con el propoésito de impulsar a las organi-
zaciones a superarse y (asi) contribuir al desarrollo nacional.

FUNDAMECA logré avances interesantes, congregando a las organizacio-
nes publicas y privadas mas importantes del pais, investigando y estudiando
la situacion de lacalidad en México, y mostrandose influyente en la modi-
ficacion del Premio Nacional de Calidad. Sin embargo, laFundacién perdi6
fuerza y relevancia en relacion con su proyecto original; habra que esperar
un poco mas para evaluar los resultados de sus nuevas estrategias.

El Premio Nacional de Calidad

Por su parte, el Premio Nacional de Calidad, encargado a la secofFl,
demuestra que el Gobierno Federal ha integrado a sus estrategias el concep-
to de Calidad Total. En el texto de promulgacion del Premio s lee:

Que para €l desarrollo del pais es indispensable la creacién y consolidacién
de una cultura de calidad total (...) que implica el fomento y consolidacion de
ciertos valores (...) la precision, el mgjoramiento continuo, la critica basada
en lainformacion, y en general, la busqueda comprometida por lograr siem-
pre lo mejor (...). Que la adecuada satisfaccion de las necesidades de consu-
midores y usuarios es €l criterio esencial para evaluar la calidad de los bienes
y servicios (...). Que la calidad establece un clima que favorece la inversion,
el uso mas eficiente de recursos y el incremento de las exportaciones.”

Los elementos que se evallan para otorgar el Premio Nacional de Ca-
lidad son ocho:

a) Demostrar que la calidad esta centrada en dar valor superior a los
clientes (200 puntos).
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b)

0

d)

f)

9)

h)
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Dar cuenta del liderazgo como una accién de promocién y apoyo
permanente al proceso de la calidad (150 puntos).

Desarrollar al personal de la empresa con enfoque de calidad (150
puntos).

Tener un sistema de informacién y analisis que asegure la calidad en
todas las actividades de la empresa (60 puntos).

Planeacion empresarial con visién de calidad, enfoque estratégico
integral y participativo, acciones firmes de mejoramiento y diagnésticos
precisos (70 puntos).

Administracion y mejoramiento continuo de procesos, tecnologia, re-
cursos humanos, proveedores (120 puntos).

Demostrar el impacto en la sociedad, no s6lo con clientes mas satis-
fechos sino aportacion a los ecosistemas y €l beneficio de los empleados
y sus comunidades (50 puntos).

Demostrar que los resultados de calidad han mejorado los productos
y servicios comparativamente con la competencia (200 puntos).

El Premio en su version moderna —vision calidad total— se empezo a
dar en 1990 cuando logré 183 participantes, y una gran promocion de los
resultados. Sin embargo, este nimero ha venido disminuyendo sensiblemente
en lugar de subir; en la version de 1995 so6lo participaron 63 empresas (ver
cuadro 13.2).

CUADRO 13.2

PARTICIPANTES Y GANADORES DELPREMIO NACIONAL
DE CALIDAD MEXICO 1990-1995

1990 1991 1992 993 1994 1995
Registradas 183 103 83 86 63 63
Semiftnalistas 22 19 25 12 21 14
Visitadas 12 9 8 8
Ganador as 4 2 2% 3 4

* 2 Mendones Honorificas

1995 Industrial Servicio Comercial Resumen
Grande 33 20 00 53
Mediana 02 03 01 06
Pequefia 00 00 01 01
Micro 01 01 0oL 03

Subtotal 36 24 03 63
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Empresas Publicas:
Empresas Privadas
Total Empresas Inscritas

1995

Baja Califonia
Coahuila
Chihuahua
Estado de M éxico
Guanajuato
Guerrero

Hidalgo

Jalisco

México, D.F.

O R R R NDA O TR

1995

13
50
63

Michoacan
Morelos
Nayarit
Nuevo Lebn
Puebla
Quintana Roo
Sonora
Tabasco
Tamaulipas

BrorrwrePrpP

FUENTE: Management today en espafiol, didembre de 1995.

EMPRESAS GANADORAS DEL PNC

1990
Alambres profesionales (Morelia, Michoacan)
American Express Co. (México, D. F.)

Hylsa/Division-Alambroén y Varilla (Puebla, Puebla)
Xerox Mexicana (Aguascalientes, Aguascalientes)

1991
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General Motors de México/PlantaMotores y Fundiciéon (Toluca, Edo. de M éxico)

Crysel Grupo Cydsa (Guadalajara, Jalisco)

1992

IBM de M éxico/Planta Manufacturera (EI Salto, Jalisco)
General Motors de México (Ramos Arizpe, Coahuila)

1993

Surgikos (Ciudad Juérez, Chihuahua)
Altec Electroénica (Chihuahua)

Pintura Osel (Monterrey, Nuevo Leon)

1994

Hotel The Ritz Carlton (CanCun, Quintana Roo)

Engranes Cénicos
Automovilistica Andrade
Cementos ded Yaqui

1995

Frisa, SA. de C.V. (Santa Catarina, Nuevo L ebn)

Fabricaciones y Representaciones Industriales

Empresa Productora de Piezas de Acero Forjadas
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Velcom, S.A. de C.V. (Celaya, Guanajuato)

Sector Autopartes del grupo UNDXO

Vitro Fibras, S.A. (Garza Garcia, Nuevo Leon)

Produccién y Comercializacion de Productos de Fibra de Vidrio

Las empresas premiadas son principalmenteindustriales subsidiarias de
grupos transnacionales, es decir, organizaciones que han aprendido o emu-
lado 1o hecho en sus matrices en paises desarrollados. En estos casos hay
una i mportante transferencia de tecnologias operativas y administrativas que
lo hacen posible. Sin embargo, las empresas de origen mexicano forman
apenas una tercera parte de los premiados, y lamayoria pertenecen alagran
industria, notandose la ausencia de empresas de servicioy comerciales, y
sobre todo de empresas pequefias y medianas, categorias todas éstas que se
han declarado desiertas en mas de la mitad de las oportunidades.

El Premio Nacional de Calidad es loable en sus intenciones y posibili-
dades pero al cabo de cinco afios de su renovacion, sus logros son apenas
modestos, al igual que otras instituciones paraestatales, el PNC necesita
revitalizarse para llegar a cumplir sus propdsitos mas elevados y no sélo
convocar a concurso a un grupo pequefio de empresas informadas.

La aportacion de las empresas de México

Los Ultimos afios han mostrado avances importantes en las préacticas de
control total de calidad o calidad total en las empresas mexicanas, y los
resultados son esperanzadores pero todavia no se generalizan en un nidmero
significativo de organizaciones. Veamos los resultados de algunas investiga-
ciones al respecto.

Los primeros indicios de la administracion por calidad, o los primeros
pasos de las préacticas modernas de calidad total en México se empiezan a
reportar a principiosde los ochenta. Prevencién de defectos, calculo de
costos de calidad, participacién en el control de calidad, cambios estructu-
rales que dan cabida a profesionales en aseguramiento de calidad, y circulos
de calidad entre otras, son las primeras préacticas aplicadas.

El grupo de Cambio Organizacional ofrecié una historia breve pero
importante de los avances en los ochentas. Los resultados de sus encuestas
anuales muestran cierto progreso en lamentalidad y conocimientode la cali-
dad en México, pero también se observan grandes resistencias en la précti-
ca, las organizaciones mexicanas no se deciden a involucrarse de Ileno en
el compromiso de la calidad,

...parece s=r que no estamos avanzando mucho en México. Hay loables casos
de empresas con planes integrales que comprenden diversos sistemas tecno-
l6gicos y sociales de cambio. Desafortunadamente aun dentro de esa muestra
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"optimista’" de compafias mexicanas, vemos que la gran mayoria de los
encuestados hacen esfuerzos de participacion o de calidad/productividad muy
elementales o de un alcance bastante superficial.”

Las encuestas revelan que durante los ochentas surgieron algunos arre-
glos estructurales en las organizaciones mexicanas para mejorar lacalidad,
s incrementaron los puestos para la administracién y aseguramiento de la
calidad total. Las direcciones generales se enfocaron en mayor medida a
la formulaciéon de una misién organizacional y a la consiguiente mejoria de
sistemas y procesos. Aumentd la percepcién del sistema total —desde los
proveedores hasta los distribuidores—, y la fijacion de parametros de cali-
dad para todos los departamentos; también se incrementé la investigacion de
mercados para determinar la satisfaccion de los clientes.

Para 1986, en una encuesta especial realizada por este mismo grupo de
Cambio Organizacional se consigna que mas de la mitad de las organiza-
ciones investigadas estaban cambiando el concepto tradicional de calidad y
reemplazandolo por el de Calidad Total; los inspiradores de los nuevos enfo-
ques son ahora ampliamente conocidos: E. Deming, J. M . Juran. K. Ishikawa
y P. Crosby.

La investigaciéon revel6 la conviccion directiva de apoyar la calidad
como mision empresarial y como medio de competencia, la mejora continua,
la implantaciéon de sistemas avanzados de control de calidad, y el uso de
estadisticas.

Sin embargo, estudios realizados en contextos empresariales menos desa-
rrollados demuestran que las practicas avanzadas de control de calidad no
s habian generalizado en empresas mexicanas de menor tamafio. EIl control
de calidad sigue siendo por supervision ocasional, inspeccion intuitiva y veri-
ficacion al final de los procesos. Asimismo, se encuentra que los circulos de
calidad han tenido resultados poco consistentes, y que su aplicacion exitosa
es mas probable en empresas con estructuras organizacionales maduras,
con alta capacidad financiera, y margenes de maniobra en los mercados.

Un estudio sobre los avances del desarrollo organizacional en México,
también en la década de los ochenta, sostiene que los conocimientos y
practicas que incrementan la eficiencia organizacional se difunden cada vez
mas, y aumentan las organizaciones que estan haciendo esfuerzos formales
y sistematicos de cambio, "...el DO (desarrollo organizacional) comienza a
dar signos de un movimientoformal (...) que busca el mejoramiento (...)
con particular énfasis en calidad y productividad/'“Los casos analizados,
sin embargo, demuestran que el movimiento se centra principalmente en
empresas transnacionales, es muy dependiente de los conocimientos impor-
tados de Estados Unidos, hay pocos indicios de adecuacién a las condiciones
mexicanas y menores indicios de innovacion o produccién de conocimiento
propio.
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Otro estudio de una muestra de empresas importantes en México
(n = 46) revela que so6lo la mitad ha emprendido procesos de cambio
organizacional planeado y con cambios radicales para mejorar la eficiencia
de las empresas, y aunque se afirma que la mayoria de los esfuerzos em-
prendidos han resultado buenos, resulta preocupante que aln en empresas
grandes escasean los procesos de mejoramiento profundo.*

Otra investigacion selecciona un grupo de empresas mexicanas cuyos
perfiles pueden ser catalogados excelentes; entre las caracteristicas comunes
de tales empresas estan la alta orientacién al servicio a clientes, responder
efectivamente a las necesidades de sus mercados y un decidido interés por
exportar; una solida cultura y estructura organizacional orientadas a la
calidad y a la productividad, y un decisivo compromiso hacia la investiga-
cion y desarrollo tecnoldgicos. Las empresas mexicanas seleccionadas en
esta muestra, al igual que en las anteriores son bien conocidas, y son parte
elemental de la élite avanzada.”

Finalmente, otra investigacion realizada en una region del pais revela
que los conceptos y préacticas de admmistracion para la calidad estan prin-
cipalmente difundidas en la macroempresa industrial, mientras que escasean
notablemente en empresas de menor tamafio y en giros comerciales o de
servicios.” Este hecho también se confirma en los casos de empresas avan-
zadas en materia de calidad y competitividad, reportados en revistas espe-
cializadas, mas adelante se presenta un resumen de éstos.**

Pero sin duda la investigaciéon mas importante del avance de las prac-
ticas de calidad total en México fue realizada por FuNDAMECA en 1988. La
muestra incluye 122 casos validos, de estos 70% son empresas que localizan
su area corporativa en la zona metropolitana del Distrito Federal, 23% en
el norte del pais y el resto en el occidente. En cuanto a tamafio, 18% son
empresas pequefias 0 microempresas, 26% medianas, 16% semigrandes,
26% grandes y 14% macroempresas 0O corporaciones gigantes (la mas pe-
quefia tiene seis trabajadores y la mas grande 216,000). Una tercera parte
de las empresas tiene tecnologia local y otro tanto tecnologia extranjera; el
resto combinan la tecnologia local y la extranjera. Son industriales 57%,
comerciales 23% y de servicios 20%. Todas son exportadoras.

Los origenes de la calidad: Unade cada cuatro organizaciones menciono
que la calidad de su producto o servicio se fundamenta en el trabajo, 19%
considera que la calidad esta determinada en igual medida por €l trabajo,
maquinaria, instalaciones y materiales. Pero Ilamalaatencion que 62.3% de
ellas no miden la satisfaccion del consumidor, lo cual significa que el con-
cepto de calidad se determina internamente, |o cual es contradictorio con los
principios de calidad total.

Los inspiradores de la calidad: Deming, Juran e Ishikawason los autores
mas influyentes en los esfuerzos de calidad de las empresas mexicanas
investigadas, pero mas de una cuarta parte de esas empresas aplica acciones
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particulares de calidad sin seguir un modelo particular, quiza los combinen
de una manera ecléctica.

Las practicas de la calidad: estandares de calidad, desarrollo de pro-
ductos, subsistema de control de calidad, control de adquisiciones, relacién
estrecha con proveedores, auditorias y comparacion con competidores son
las practicas de las empresas mas adelantadas.

Como principal conclusion de la investigacion de FTINDAMECA se puede
decir que el movimiento de calidadtotal existe en México en forma incipien-
te. El estudio de FUNDAMECA no explica por qué las empresas emprendieron
sus esfuerzos de calidad. Nuestra hipotesis es que fueron empujadas, obli-
gadas, por la competencia prevaleciente en los mercados. La apertura de
México a los mercados externos aumenta la competencia y estimula la
calidad y laproductividad, o mismo produce la desrregulacién econdémica
y los estimulos fiscales para las organizaciones.

Los circulos de calidad en México: Loscirculos de calidad merecen un
andlisis aparte; estatecnologia llegé a México en los setentas, y aunque es
latecnologia de calidad masfrecuentemente utilizada, su aplicacién ha sido
poco eficiente, existen numerosos casos de fracaso. Las razones del fracaso
relativo de los circulos de calidad en México pueden encontrarse en el
manejo superficial de sus contenidos, promotores que no manejan a fondo
la dinamica humana de los circulos (en un contexto de culturamexicana),
ni dominan el aspecto técnico.

El Circulo de Calidad es un grupo pequefio formado para el mejora-
miento de lacalidad. Su funcion es autbnoma, espontanea, independiente y
voluntaria. Opera dentro del mismo taller, y debe asegurar la participacion
de todos los miembros. Loscirculos se dedican generalmente a problemas de
calidad, costo, eficiencia, y seguridad. Para analizar problemas utilizan siete
herramientas sencillas pero poderosas:

Diagrama de Pareto

Diagrama de causa y efecto (Ishikawa)
. Estratificacion

Lista de verificacion

. Histograma

Diagrama de dispersion y

Grafica de control

Noop,rwd~

Hay herramientas auxiliares como el PERT, la grafica de Gantt, y mu-
chos modelos de investigacion de operaciones, pero los clasicos insisten que
un gran porcentaje de los problemas pueden entenderse s6lo con las siete
basicas. En los paises latinoamericanos hemos visto interesantes adaptacio-
nes de lametodologia de los circulos de calidad parajuntas decreatividad,
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evaluacion de proyectos, fijacion de objetivosy determinar planes de accioén.
La metodologia de los circulos normalmente consta de lo siguiente:

1 Levantar estadisticas en los procesos clave

2. ldentificar las causas especiales y causas comunes de problemas por

medios estadisticos

Desarrollar y usar gréficas

Proponer soluciones

5. Contar con el apoyo de la gerencia para resolver las causas comunes
cambiando el sistema

s w

En la muestra de un consultor cerca de 30 empresas en el pais estaban
haciendo un proceso real de circulos de calidad y calidad de vida en el
trabajo. De éstas, solo 10 contaban con latecnologia de sistemas sociotécnicos
y con un proceso a largo plazo que garantizara un cambio profundo.

En un estudio, Garcia y Santos analizan un grupo de empresas mexicanas
en donde s ha intentado implantar circulos de calidad. En una muestra de
24 empresas, 14 grandes firmas (tanto nacionales como internacionales)
conocen y aplican circulos de calidad como parte de estrategias de adminis-
tracién total de la calidad. Otras firmas medianas aplican también la tecno-
logia de circulos de calidad, aunque en esquemas menos organizados, dos de
estas empresas reportan fracasos. Por otra parte, otras 3 empresas de dife-
rente tamafio operan con el concepto tradicional de control de calidad.

Los autores concluyen que las tecnologias de calidad total, incluidoslos
circulos, operan mejor en empresas con estructuras organizacionales ma-
duras, alta capacidad econdémica, y amplios margenes de maniobra en el
mercado. No asi para empresas que no gozan de ninguno de estos atributos,
independientemente a su tamafio, es muy posible que fracasen al intentarlo.
Estas empresas estan sujetas a limitaciones estructurales que rebasan sus
posibilidades de mejoria.

El estudio de Ogliastri sobre circulos de calidad en Latinoamérica de-
muestra, sin embargo, que laadaptacion de tecnologias de calidad no es sim-
ple y se requiere alto dominio profesional para hacerlo exitosamente. Ogliastri
reporta una serie de problemas y tareas criticas que han enfrentado vanas
empresas |latinoamericanas para aplicar los circulos de calidad y otros méto-
dos de participacion. Ogliastri propone una metodologia adaptada a las con-
diciones de Latinoamérica que considere cinco etapas: la iniciacion, el plan
piloto, expansién, propuestas e implantacién, y estabilizacion-evolucion.

Por gjemplo, la empresa Winner de México, S.A. ha intentado salir de
una "aguda situacion laboral"” aplicando los circulos de calidad, el programa
avanz6 exitosamente hasta lograr, en el cuarto afio, 25 circulos con un total
de 325 miembros, la mayoria de sus propuestas se han implantado, lo cual
represd "extraordinarios beneficios econémicos" para la empresa. Sin em-
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bargo, la empresa enfrent6 serios problemas para consolidar el esfuerzo de
los circulos; al parecer, las causas mas serias fueron: a) la oposiciéon sin-
dical por reaccion a la pérdida de representacion; b) la disminucion de la
motivacion para participar en los circulos, lo cual orill6 a la empresa a
realizar un programa de incentivos a las contribuciones de los circulos pero
con resultados polémicos, a veces contradictorios, y c) el deterioro en el
esfuerzo del lider general del movimientode los circulos. El Ultimo reporte
afirma que "...s6lo ocho de los circulos estan funcionando en forma perma-
nente. En ellos participan 200 empleados de un total de 1 100 trabajadores
que tiene la empresa actualmente..."”

Ogliastri también reporta otros casos exitosos de circulos para mejorar
la productividad y la seguridad industrial. Se cita a la empresa vw de Brasil
como un caso gjemplar en la aplicacién de circulos de participacion. Deter-
minar si deben aplicarse incentivos econémicos y si deben diversificarse los
objetivos funcionales de los circulos, son para Ogliastri los dilemas funda-
mentales en este momento.

En suma, los circulos de calidad no son panacea y deben limitarsea su
intencion original: la busqueda de soluciones a problemas de calidad y
mejora de relaciones laborales. El éxito en la aplicacion de ésta y otras
tecnologias para optimizar la calidad-productividad depende en buena me-
dida del uso de metodologias adecuadas y adaptadas a las condiciones es-
pecificas en las que van a operar.

Competitividad en México, la élite de los avanzados

¢Qué == puede concluir después de los hallazgos de vanos afios de
blsqueda de calidad y productividad?L as organizaciones mexicanas s estan
esforzando por mejorar, pero, ¢todo proceso de mejoramiento eleva la
competitividad? Un proceso de mejoramiento es una secuencia de esfuerzos
0 acciones intencionadas para lograr un funcionamiento superior de la empre-
sa 0 una mayor competitividad. Por su parte, la competitividad interna de
las empresas s entiende como una capacidad comparativa en tres campos:
a) capacidad para generar productos y servicios de valor superior a los
competidores, b) capacidad para acceder a los mercados donde se requiera
el valor superior de los productos o servicios, ¢) capacidad para mejorar 1os
procesos productivos de la empresa, y demostrar su relacion causal con
los resultados en productos y servicios.

Segun lainvestigacion de Alvaradoy Martinez, entre las caracteristicas
comunes de las empresas mexicanas altamente competitivas o excelentes,
estan la alta orientacion al servicio a clientes, a responder efectivamente a
las necesidades de sus mercados y un decidido interés por exportar; una
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solida cultura y estructura orientadas a la calidad y a la productividad,
y un decisivo compromiso hacia la investigacion y desarrollo tecnol6-
gicos.

El estudio concluye que las organizaciones excelentes tienen algunas
caracteristicas en materia de recursos humanos, calidad de vida en el trabajo
y calidad y productividad.

- Un fuerte y comprometido involucramiento del equipo directivo.

- Una alta orientacion al trabajo en equipo y a utilizar sistemas partici-
pativos de trabajo.

- Sistemas efectivos y continuos de entrenamiento y desarrollo de su
gente en aspectos técnicos y sociales.

Organizacion, sistemas e infraestructura sélidos en cuanto a adminis-
tracion del recurso humano y asuntos laborales.

- Un estilo de liderazgo que promueve el contacto frecuente y directo
con la gente.

- Sistemas que mantienen a la gente continuamente al tanto de lo que
le sucede a la organizacion y de los asuntos que afectan su trabajo.
Una filosofia y valores incorporados a sus préacticas gerenciales de
manera 4agil y sencilla.

- Una estrecha colaboracién empresa-sindicato en donde ambos visua-
lizan a la organizaciéon como un todo.

- Programas permanentes de educacién que permiten el crecimiento
integral de la gente.

Orientacién a utilizar la tecnologia de los sistemas sociotécnicos de
trabajo.

- Descentralizacion de muchas actividades de recursos humanos en los
responsables directos de la operacion.

- Como una préctica natural proporcionan continuas dosis de informa-
cion a la gente de todo lo que afecta su trabajo.

- Una orientacion decidida hacia lo que es calidad total como negocio.

- Sistemas participativoscomo forma natural de organizarse y trabajar.

- Toma de decisiones decentralizada a los niveles donde surge el
problema y existe la informacion.

- Una cultura consolidada y fuertemente orientada a aspectos de cali-
dad y productividad en donde ambos son vistos como sinénimos.

- Sistemas de indicadores permanentes sobre calidad y productividad.

- Una estructura de organizaciéon que asegura a nivel estratégico la
calidad/productividad, pero donde la responsabilidad esta localizada
en todos los puestos.

Sin embargo, si algo caracteriza los avances reportados en materia de
productividad, calidad, y competitividaden México es su referencia a unas
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cuantas organizaciones. Hay una élite de empresas operando en México,
muchas de ellas transnacionales que pueden clasificarse altamente com-
petitivas. Estas empresas exportan gran parte de su produccion o servicios,
cuentan con tecnologias de punta, equipos gerenciales de alta capacidad,
fuerza laboral muy preparada, y todos los sistemas de informacién, operativos
y organizacionales requeridos para mantener operaciones de categoria
mundial. Sin embargo, y por infortunio, este nimero es muy pequefio y no
representa mas del 1% del universo de empresas que operan en México.

Por tanto, lo que resulta mas claro después de este breve repaso de
investigaciones es que los grandes logros de la calidad total y los avances
en competitividad en México se han observado en unas cuantas empresas
cuyas historias s repiten en los congresos, memorias, reportes de investi-
gacion y otros testimonios. Sobresalen las automotrices GENERAL MOTORS,
FORD, CHRYSLER, VW Yy mMAas recientemente NISSAN también se sabe de los
avances en las empresas del GRUPO VITRO, ALFA, CEMEX, XABRE, HYLSA,
CELANESE, TREMEC, CONDUMEX, DESC, CYDSA, KODAK, METALSA, CELLOPRINT,
DASA, CINTRON, NESTLE, GISA, MOTOROLA, GAMESA Yy varias mas. En general
resaltan las empresas industrialestransnacionales, las cuales cuentan con el
apoyo técnico y logistico para implantar continuamente programas de me-
joramiento.

En fin, que las organizaciones mexicanas con historias de éxito en su
transicion hacia la modernidad y la calidad total son escasas. Lainvestiga-
dora EvaKrasreporté los casos de varias empresas mexicanas como Bimbo-
Marinela, Seguros LaComercial, Gamesa, Petrocel, Pigmentos y Oxidos, y
otras mencionadas anteriormente.”” En comercio y servicios en general, los
avances son todavia mas modestos; se sabe que algunos bancos como SERFIN,
BANAMEX Y BANCOMER, las grandes empresas del comercioy hoteles de gran
tamafio como Camino Real y Ritz han intensificado sus procesos hacia la
calidad total, e incluso han realizado reingenieria y redisefio de sus organi-
zaciones. En el sector publico se han reportado algunos avances en PEMEX,
CFE, el sisTEMA METRO, Yy la ciudad de Monterrey entre otros.

Una evidente manifestacion de que el alto desempefio organizacional en
México es apenas privilegio de unas cuantas empresas es el muy escaso
nimero de empresas certificadas por los distintos organismos internaciona-
les de certificacion de calidad. Segln datos recolectados en las instituciones
asesoras de | SO 9000 y laDireccion General de Normas de secori, a finales
de 1995 s tenian registradas menos de 200 empresas mexicanas certifica-
das, este nimero representa escasamente al 0.2% de la industria manufac-
turera del pais.
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El despliegue de las practicas de mejoramiento

Una esperanza de mejoramiento se puede albergar al constatar que cada
dia son mas las empresas mexicanas interesadas en aprender e implantar
practicas de calidad-productividad.

Si tomamos como base las memorias de los congresos mas importantes
que se realizan en México en materia de competitividad y calidad-produc-
tividad, constatamos que las practicas de mejoramiento continuo, calidad
total, SO 9000, reingenieria, y otras estan teniendo mayor difusién en
empresas mexicanas, y que el pequefio circulo de las empresas |lamadas
"excelentes' comienza a abrirse. Entre estos eventos de difusion tenemos
que reconocer al Congreso Nacional de Calidad Total sostenido por el Centro
de Productividad de Monterrey y que en 1995 tuvo su version séptima; el
Congreso Nacional de Control de Calidad organizado por el IMECCA que en
1995 tuvo su version vigésima tercera; también podemos incluir las versio-
nes del Congreso Internacional de Calidad Total organizadas por FUNDAMECA.

Otra demostracién de que las empresas mexicanas estan emprendiendo
procesos de cambio con mayor vision son los reportes de las revistas
especializadas de negocios. Durante 1995 las revistas Expansion, Manufac-
tura v América Economia, ofrecen muchas evidencias de las estrategias
empresariales. Las estrategias de mejoramiento integral son sin duda muy
importantes. Por ejemplo, un articulo titulado "Modernizacién: ¢apuesta
inoportuna?" se pregunta qué procesos de cambio han emprendido las em-
presas en México, y resulta que de una muestra de 70 empresas, tres cuartas
partes han confiado en calidad total, y mas de la mitad en reingenieria y
redisefio organizacional. En las mismas medidas hay cambios radicales de
estrategias e innovaciones tecnologicas principalmentea través de la infor-
matica. Es muy interesante notar que casi la mitad de las empresas inten-
taron alianzas o coinversiones, y poco menos intentaron nuevas plantas *°
(ver cuadro 13.3).
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CUADRO 13.3

PROCESO DECAMBIO EMPRENDIDOS PORLASEMPRESAS

Iniciacion Iniciaron a partir No jo
antes de 95 de jacrisis implementaron

(porcentaje de empresas)

Calificacién del personal 74 9 17
Creacién de sistema informético 74 6 20
Calidad total 70 3 27
Modificaciéon de sistema de administracion 69 13 19
Cambio radical de estrategia 64 13 23
Reestructuracion 60 19 21
Reduccion de personal 60 10 30
Nuevos productos y/o servicios 57 17 26
Cambio tecnol6gico 54 9 37
Reingenieria 54 1 44
Moadificacion del proceso de produccién 53 6 41
Reposicién de maquinaria y equipo 50 n 39
Remodelacion de instalaciones 50 6 44
Ampliacién de la capacidad productiva 50 4 46
Modificacién del sistema de distribucion 4) 9 43
Cambio de materias primas 44 3 53
Alianzas, coinversiones o asociaciones 37 10 53
Nuevas plantas 30 9 61

FUENTE: Expansion, 30 de agosto de 1995.

Por su parte, los casos gjemplares de empresas mexicanas, pequefas y
medianas, comienzan a notarse. También en los distintos niveles de gobierno
s ven intentos serios de mejoramiento via calidad total o reingenieria. Por
ejemplo, el Gobierno del Estado de Jalisco ha emprendido procesos de
reingenieria administrativaen todas sus dependencias; asimismo, la Secre-
taria de Educacion Puablica esta desplegando practicas de calidad en educa-
cion, la Procuraduria General de la Republica (PGR) esta en pleno redisefio
de su organizacion. El sector universitario parece que quiere dejar so6lo de
hablar sobre competitividad y pasar a aplicar sus propias recetas en casa.
En fin, los avances en las préacticas de mejoramiento son esperanzadores,
pero habra que esperar los resultados.

Finalmente, no podemos dejar pasar el acelerado aumento de programas
de actualizacién, especializaciones, cursos, diplomados, y maestrias, en la
linea de calidad. Un analisis de los programas de universidades en las tres
grandes ciudades del pais —México, D.F., Monterreyy Guadalajara— re-
vela que casi dos terceras partes de las instituciones (n = 30) ofrecen estu-
dios de alguno tipo especializados en calidad, productividad, reingenieria,
mejoramiento continuo, o competitividad.
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Las empresas de Expansion

La revista mexicana Expansién, estudia y publica casos interesantes y
sobresalientes de empresas operando en México. Las empresas estudiadas
Ilegan a formar una muestra muy diversa de organizaciones industriales,
comerciales y de servicios. Y contra lo que pudiera parecer, los tamafios de
las empresas son también diversos: la mayoria son grandes desde luego,
pero también hay muchos reportajes de empresas medianas, y algunas pe-
quefias.

Se hizo una seleccion de articulos o casos que pudieran dar luz sobre
el problema del mejoramiento y de la competitividad. La muestra de casos
esta formada por 100 empresas reportadas entre los aflos 1992 y 1993; 49
de ellas pertenecen al sector industrial, 45 empresas pertenecen al sector
servicios, y 6 son empresas comerciales. Enseguida se muestran los resul-
tados:

Los problemas y los retos mas importantes

El Mercado: las empresas de la muestra Expansion e refieren al mer-
cado, y por consiguiente a la comercializacién de sus productos o servicios,
como el lugar donde se encuentran los problemas y retos mas importantes.
Mas de las tres cuartas partes de las empresas declaran estar batallando con
uno o mas de los siguientes problemas:

a) Ladisminucién en sus ventas;

b) EIl incremento en la competencia, sea por la Illegada de competidores
extranjeros, laproliferacion de empresas nacionales, y el crecimiento
incontrolable del mercado informal;

c) La pérdida de posicion o participacién en el mercado;

d Y finamente, los bloqueos a la libre competencia como dumping,
aranceles, impuestos, etcétera.

Estas situaciones estan relacionadas, ellos lo saben, con dos grandes
sucesos que toman lugar al mismo tiempo: la apertura comercial de M éxi-
co a la competencia internacional, y la contraccion de las economias del
mundo.

Por consiguiente, las empresas buscan consolidar sus nichos de merca-
do, o sostenerse a través de crear diferencias competitivas que van desde
diferenciar el concepto de producto o servicio, hasta diversificar productos
y estrategias comerciales, e innovar productos o servicios.

Quiza el mas generalizado de los retos es tratar de entender mejor al
mercado y al cliente para darle una respuesta a sus necesidades y expecta-
tivas. Y a partir de este entendimiento, plantear un estrategia que permita
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a las empresas enfrentar su competencia y los cambios dramaticos en las
formas de comercializar a raiz de la apertura: franquicias, telemercadeo,
mercado por redes, servicio total, autoservicio, etcétera.

Las Finanzas. los problemas financieros siguen en importancia. Estos
problemas surgen o se agravan como consecuencia de los proble-
mas de mercado. Los mas frecuentemente aludidos se refieren a las altas
tasas de interés, la escasez del crédito, y la sobrevaluacién del peso. Es
dificil tener operaciones rentables en estos tiempos, aluden las empresas, y
no hay suficientes inversionistas, los precios estan presionados a la baja,
y el sobreendeudamiento es un problema frecuente.

Las empresas buscan hacer rentables sus operaciones, pero parecen
dispuestas a posponer este propdésito para apuntalar la posicion financiera
Por ejemplo, las empresas de computacion compiten en escenarios con
margenes de utilidad cada vez mas reducidos.

La Tecnologia: Luego vienen los problemas de tipo tecnolégico. Y
aunque menos frecuentes en mencionarse que los financieros o de mercado,
representan retos ineludibles para una tercera parte de la muestra.
Los problemas o retos tecnologicos = refieren sobre todo a la moderniza-
cion tecnolégica, a la rapidez del cambio y a la dificultad para mantenerse
al dia, a las ventajas que tienen las empresas con mejores tecnologias, y a
la presencia definitiva de la tecnologia informéatica como medio de compe-
tencia.

El mejoramiento de la productividady la calidad puede incluirse como
un problema tecnoldgico; sobre este tema se habla mucho, y parece haber
una preocupacion genuina de las empresas para desarrollar a la calidad
como fuente de ventaja competitiva. El mejoramiento de procesos empie-
za a tener presencia como parte de los retos de la competitividad de las em-
presas.

Otro problema tecnoldgico, y desde luego también humano y organi-
zacional, es la capacitacién del personal; se hace mencién particular de la
mano de obra mexicana, algunos ven ventajas y otros desventgjas. Es un
tema polémico, una empresa afirma que el rezago educativo de la mano de
obra mexicana tardarda muchos aflos en mejorarse, y mientras tanto s ten-
dran desventgjas en la competencia abierta. En contraste, un ejecutivo de
una gran compafila mexicana afirma que la ventaja de los trabajadores
mexicanos es que son flexibles y aprenden muy réapido.

El asunto ecoldgico resulta problematico para un grupo muy pequefio de
las empresas de expansion. Los problemas en este campo estan muy rela-
cionados con los casos especificos de sectores industriales afectados por las
recientes regulaciones ecoldgicas. S6lo en casos aislados se hace mencién de
otro tipo de problemas; hay casos en los que se reconoce que < tienen
problemas de organizacion, de sobreocupacién de personal, de eficiencia
admimstrativa.
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Los objetivos y las estrategias

Las empresas reportadas en Expansion  son basicamente optimistas, re-
conocen desde luego la dureza de los tiempos actuales, pero ven el futuro
con optimismo. Parece que |os problemas acarreados por la mayor compe-
tencia y la menor demanda no desaniman estrategias expansivas, de creci-
miento o de mejoramiento integral.

Hay un rasgo estratégico comun, muy frecuente: invertir para poder
competir. Las empresas saben que tienen que invertir para aumentar su
participacion en el mercado, modernizarse tecnolégicamente o desarrollarse
integralmente.

Un caso sobresaliente es la empresa mexicana del acero MEXINOX,
vaticinan que el mercado internocrecera en promedioscercanos o superiores
al 10% en los proximos afios, y quieren aumentar su participacién en el
mercado. Por tal razon, deciden invertir en lamodernizacion de sus plantas
de cara al creciente consumo de acero inoxidable a nivel mundial.

Hay muchos casos similares de inversion creciente y en muy diversos
giros: Pizzas del Rey invertira para abrir mas sucursales; Productos del
Monte invertira lo necesario para adquirir un nuevo rancho agricola y lanzar
nuevos productos; Campofrio invertira paratener una fébrica con tecnologia
de punta; Grupo Marti invertira para abrir ocho almacenes en los préximos
dos afos; Pollo Loco tiene una estrategia de crecimientomuy agresiva que
requerird grandes inversiones; | nterceramicinvertira para expandir su planta
industrial .

Puede decirse con certeza que no hay empresa con posicion importante
en el mercado que no se apreste a invertir y reforzar sus estrategias de
crecimiento, diversificacion, modernizacion, expansién. Organizaciones ban-
cadas, industriasdiversas, comercios, hoteles, escuelasy universidades, todas
buscan no perderse una oportunidad de alza en el mercado mexicano, una
especie de gigante dormido a cuyo despertar prefieren apostar, que solo
contemplar desde latribuna como cualquier expectador.

Pero las estrategias no acaban en el aumento de la inversién. Hay
estrategias organizacionales muy elaboradas, bien pensadas, cuidadosamen-
te aplicadas. Sobresale el selecto grupo de empresas |lamado de "clase
mundial”, practicamente todas ellas transnacionales: XEROX, KODAK, IBM, Yy
otras. Las estrategias de estas empresas, operando en México desde hace
muchos afios, se organizan en torno a los conceptos mas desarrollados de
la calidad total, el justo atiempo, y la manufactura de clase mundial. Son
empresas que han experimentadoy persistido en este tipo de estrategias de
mejoramiento global durante muchos afios y sin duda, deben gran parte
de su privilegiada posicién a su persistencia en el propésito de mejorar.

Por ejemplo, la compafiia xErox es reconocida, entre otras cosas, por
haber sido la plataformade lanzamiento para las teorias de Edwards Deming
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en América, antes habia trabajado con mucho éxito en Jap6n. Esta empresa
busca la calidad total en todas sus empresas en el mundo, por eso la em-
presa operando en México trabaja intensamente esta estrategia en todas sus
areas empresariales.

Muchas empresas mexicanas sobresalientes han optado también por
estrategias organizacionales en torno a la calidad total, entre ellas estan
HYLSA, CYDSA, VITRO, CELANESE, Pefia Colorada y otras. Sin embargo, es
poco lo que s conoce sobre los detalles, avances, limitacionesy resultados
en general de este tipo de estrategias organizacionales. Se habla de ellas
como si su nombramiento implicara necesariamente su éxito, pero la verdad
es que se desconocen los pormenores del uso y aplicacion de estas estra-
tegias.

Otro filon estratégico importante se relacionan con el desarrollo de
productos y estrategias de comercializaciéon. M asde la mitad de las empre-
sas de la muestra incluyen entre sus estrategias el mejorar o diversificar
productos o servicios, e incluso varias empresas nacen para atender la de-
manda de productos y servicios novedosos para el mercado mexicano. Como
gjemplo de los primeros tenemos a todas las empresas que han implantado
el sistema de franquicias para mejorar su posicion de mercado: Pollo Loco.
Bing y grupo Marti son casos mexicanos. El grupo XELEC se ha desarrolla-
do gracias a un novedoso concepto de producto/servicio que propone al
mercado turistico: pequefios hoteles exclusivos para dar un trato personal y
familiar a los clientes. La Aztecay Roberts entre otras empresas trabajan
fuerte para diversificar sus productos.

Existen muchos otros tipos importantes de estrategias: como cambios
tecnolégicos y reingenieria de procesos (SICARTSA, AHMSA); Integracion ver-
tical (MEXINOX); Segmentacion de mercado y ataque focalizado (Campo Frio,
XELEC); Estrategias de calidad total y de servicios (SERFIN, BANAMEX). ES
decir, que las estrategias para lograr mayor competividad, o al menos man-
tener y fortalecer una posicion de mercado son variadas. Los reportes de
Expansion dejan claro que las empresas dinamicas no se atienen a un solo
camino, ni se quedan varadas en el corto plazo: por el contrario, la diver-
sidad estratégica y lavision de largo plazo son parte medular de su pensa-
miento directivo.

¢Qué nos dice esta gran amplitud y variedad de estrategias? Prnnordial-
mente que esta muestra de empresas operando en México estan compitiendo
en frentes diversos y a través de métodos y caminos diversos. No se puede
hablar de una estrategia predominante, aunque si pueden notarse tendencias
favorables que nos indican que si una empresa quiere estar al dia debe
pensar en una estrategia que incluya necesariamente: fuerte inversién
o0 inversiones claves, mejoramiento integral o calidad total, redisefio
organizacional y de procesos, desarrollo de recursos humanos y mejoramien-
to en la calidad de vida laboral, cultura de servicio, modernizacién teeno-
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légica, innovacion y desarrollo de productos, diversificacion de sistemas de
comercializacion y distribucion.

CONCLUSIONES

La Ilamada cultura de competitividady calidad total en México esta en
ciernes, hay convicciones fuertes, pero el estudio riguroso, la experimenta-
cion cientifica y la practica profesional seria y comprometida son escasas
comparativamente con |os numerosos casos donde predominan conceptos y
préacticas tradicionales de administracion.

Lo anterior no significaque las tecnologias avanzadas de calidad total
(v.gr. planeacion estratégica de la calidad, circulos de calidad, control esta-
distico de procesos, etc.) o reingenieria sean sindnimos de la calidad en si
misma, de eficiencia productiva o de competitividad. Existen empresas que
aplican conceptos tradicionales y mantienen a lavez altos niveles de calidad,
asi como existen empresas que han intentado mejorar su calidad aplicando
estas tecnologias y no lo han logrado. Sin embargo, las tecnologias de
calidad total han demostrado su poder para ayudar en forma notoria a
quienes hacen uso inteligente de ellas, através de una planeacién cautelosa,
proyectos experimentales, procesos inductivosy asesoria profesional (ética
y experta). Los fracasos son muy peligrosos porque suelen reforzar las
resistencias para mejorar.

La proliferacion de servicios relacionados con lacalidad y la reingenieria
—consultores, cursos, diplomados, software y otros paquetes predisefiados
de intervencion, etc.— es considerable, y s vive de manera similar al alza de
las computadoras, pero la calidad de estos servicios no es homogénea,
coexisten grandes contrastes. Malos consejeros de lacalidad y el mejora-
miento son la premura, la impaciencia e incluso la obsesién por la perfec-
cion. El afan desmedido por la excelencia puede caer en neurosis y
totalitarismos. En este medio los reportes arreglados para brillar, las socie-
dades de elogios mutuos y los discursos apologéticos suelen ser frecuentes.
En contraste y con sentido filosofico, la calidad total es paciente, discipli-
nada, austera, comprensiva, participativa, y sobre todo, medida.

El panorama de la competitividad en México tendra que mejorar para
concluir este siglo con mayores esperanzas. Que también entendamos los
siguientes aspectos marcaran las diferencias entre el éxito y el fracaso:

1. Debemos mejorar nuestro conocimientoy seleccion del mercado-con-
sumidor, aumentar la capacidad para identificar nichos en los merca-
dos internacionales, y capacidad de respuesta inmediata a sus cam-
bios, sean demandas cambiantes por nuevas necesidades, o exigencias
crecientes de calidad y entrega oportuna.
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Flexibilidad y capacidad de innovacion en el disefio de productos y
servicios. El disefio industrial en México sufre un gravisimo retraso;
aun en los giros mas elementales de produccién como calzado, mue-
bles y alimentos, hay grandes deficiencias. Si el disefio no mejora,
poco se puede hacer en los procesos subsecuentes.

Capacidad para producir valor a bajo costo (calidad vs. precio). Es
decir, capacidad para reducir costos y aumentar calidad al mismo
tiempo, asimismo, mejorar los tiempos de entrega y el servicio inte-
gral alos productos. Este mejoramiento implica el redisefio profundo
de los procesos de produccion, y consecuentemente de tecnologias de
produccioén, estructuras organizacionales, estrategias administrativas
y sobre todo del liderazgo.

Capacidad para involucrar a los proveedores, a los miembros de la
organizacién y sobre todo a los clientes en un esfuerzo sostenido de
mejoramiento. Si las empresas no logran formar un equipo integrado
de trabajo y se mantienen en esquemas separatistas y explotadores no
podran competir consistentemente.

L a continuidad en la educacién empresarial, capacitacion en el traba-
jo, einvestigacion tecnolégica y de mercados para mantenerse actua-
lizado y reaccionar a tiempo a los cambios.
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