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INTRODUCCION

Debido a la todavia reciente apertura de la economia
mexicana, la mayoria de las empresas se han venido dando
cuenta que requieren hacerse mas competitivas; pero ya no ante
un mercado nacional, sino ahora ante un mercado internacional.

Por esta necesidad de hacer competitivas a las empresas
nacionales, el equlpo de trabajo observo que la cultura gerenclal
juega un papel determinante en el desempefio que tienen las
organizaciones, que se ve reflejado directamente en Ia
competitividad que éstas logren en el mercado en que se muevan,

Es por eso y debido a la inquietud de demostrar esta
hipétesis, que el equipo de trabajo decidié6 nombrar esta tesis asi:
"Cultura Gerencial, factor determinarite en la competitividad
empresarial”,

Este trabajo lo hemos dividido en 4 capitulos, pero antes de
estos decidimos dedicar un apartado especial para metodoiogia
de la Investigacién, donde definimos el planteamiento del
problema y la hipbtesis y otro apartado més para definicion de
conceptos donde desarrollaremos los términos cultura, gerencia y
competitividad.

En el primer capitulo titulado Evolucién de la cultura
administrativa en México, repasamos io que ha sldo la cuitura en
los negocios a lo largo de la historia de México, desde las culturas
precolombinas hasta la actualidad, finallzando con un apartado de
paradigmas, donde expiicamos qué son y su relacién con la
evolucién de la cultura de negocios,

Después pasamos al segundo capltulo llamado La Cuitura
Gerencial en México, donde hablamos de las caracteristicas y los
factores que determinan la cuitura gerencial mexicana, asi como
de los estilos gerenciales en México y lo que denominamos el
estilo gerencial mexicano.



En el tercero, veremos la relacion que existe entre |a cultura
gerencial y la competitividad de una empresa analizando el Caso
Bacard! y Cla., quien atravesaba por una fuerte crisis en los 70s y
gracias al nuevo liderazgo salié adelante, hasta ser lo que hoy dia
es: la empresa que cuenta con |a marca de mayor venta en el
mundo.

En el cuarto capltulo, denominado "Hacia una nueva cultura
gerencial en México", mencionamos a grandes rasgos los
cambios que sufri6 México por la apertura de su economia y la
relaclén que guardan estos cambios con el camblo de cultura
gerencial mexicana, hasta terminar con un apartado que
menciona los requisitos que se necesitan de un empresano de
hoy, frente a los cambios que actualmente vive el mundo.

Esperamos que la lectura del trabajo sea amena y que
desplerte el Interés sobre el tema, asi como ojala sirva de base
para futuras investigaciones.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

SELECCION DEL TEMA:

Para llegar al tema del presente trabajo, se utilizé la técnica
de la lluvia de ideas teniendo como objetivo proponer temas sobre
{os problemas que afronta la empresa mexicana actualmente,

Fue asl como se llegé a la conclusién de que el tema a
investigar deberla ser la cultura gerenclal en México; asl mismo
pensamos que el estilo gerencial es determinante para coadyuvar
a el logro de los objetivos en la empresa y determinara en parte si
es 0 no competitiva. Por 1o tanto el titulo original es: "La cuitura
gerencial, factor determinante en la competitividad empresarial",

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

*: Qué papel juega la cultura gerencial en el desempeito
empresarial de las organizaciones en México?

*; Como afecta la cultura gerenclal el desempefio
empresarial de las organizaciones en México?

*$ Qué tipo de cultura gerencial hemos tenldo en México y
por qué?

*+ De qué depende la cultura gerencial o que factores la
afectan o determinan?

*;Cual es la tendencia o perspectiva de la cultura gerencial
en nuestro pals?



OBJETIVOS:

*Plantear la necesidad de cambiar esquemas tradicionales
(paradigmas) y proporcionar elementos para un mejor
entendimiento y adecuacién de la cultura gerencial a la situacién
socio-cultural y politico-econémica de nuestro pals.

*Coadyuvar al desarrollo organizacional de empresas
mexicanas.

*Sembrar la inquletud scbre la investigacién del tema, asl
como cimentar las bases para investigaciones futuras.

*Cumplir con el requisitc del examen escrito que exige la
UNAM para obtener el titulo de Licenciado en Administracién.
HIPOTESIS:

*La cultura gerencial es factor clave para el éxito y la

competitividad de una empresa y afecta el desempeiic
organizacional de la misma a todos los niveles.

VARIABLES:
*INDEPENDIENTE: Cultura Gerenclal

*DEPENDIENTE: Competitividad



TIPO DE INVESTIGACION:

Este trabajo ha sido disefiado para trabajar en base a
bibliografia e Investigacién de campo dentro de la cual se
utilizaron técnicas como: la entrevista, el cuestionario y la
observaclén, El objetivo de trabajar asl, es que en una primera
parte obtengamos conocimientos tedricos y lleguemos a
conclusiones, confrontando puntos de vista diferentes para que en
el caso practico revisemos y apliquemos | aprendldo para
conjuntar los conocimientos y ver la relacién entre teoria y
practica.

TIEMPO Y LUGAR DE TRABAJO:

El presente trabajo fue desarroliado durante el semestre 96-
1 y 96-2. Principaimente se trabajé por las tardes durante dichos
periodos y en tiempo de vacaciones. El lugar de trabajo fue en
Anacahuita 212, Col. Santo Domingo, Coy.



DEFINICION DE CONCEPTOS
CULTURA

Para hablar de cultura gerencial empezaremos por definir o
al menos entender el concepto de cultura.

Existen muitiples criterios de definicién que toman complejo
desentrafiar los elementos que componen su naturaleza,

Por una parte, usuaimente las personas entienden como
cultura el manejo de niveies o climuios de informacién sobre
diversas esferas de] conocimiento que comunmente trascienden
al ordinario, y por otro lado es comun entender a fa cultura desde
el punto de vista etnoantropolégico, y si a esto agregamos que
existen diversos enfoques de diversas disciplinas, asl nos damos
cuenta que hablar de cultura no es nada facil.

Con el nacimiento de la Antropologla soclal, la cultura fue
considerada por vez primera objeio de estudio cientifico, Es Sir
Edward B, Tylor en 1871 qulen da una definicién del concepto en
su libro Primitive Cultures: "El término cultura es quiza uno de los
mds complejos” por lo polivalente (muchas aplicaciones),
"expresa tanto espiritualidad como el resultado material de eiia,
tanto el movimiento creador de bienes cuiturales como [a
asimilacién de éstos por parte del individuo, tanto ia forma de vida
de un pueblo primitivo como las de jas naciones més
adelantadas", Cultura es asl. tradicién, educacién, formacién,
organizacién; asl Tylor piantea que “la cultura ... es aguel todo
complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la
moral, el derecho, las costumbres y cualesquiera otros habitos y
capacidades adquiridos por el hombre como miembro de una
sociedad.”

En sintesis Tylor dice que hablar de cultura es hablar del
hombre en sociedad.
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La antropologla Soclal es la ciencia que examina el
desarrollo del comportamiento humano en relacion con el
desenvolvimiento intelectual y moral del ser humano dentro del
marco cultural de una sociedad. El término cultura se refiere a la
suma de creencias, reglas, técnicas, instituciones, artefactos y
patrones de comportamiento comunes que caracterizan a los
miembros de una socledad. (Enciclopedia Barsa)

Para la mayorfa de los antropdlogos la cultura se aprende,
no es innata, nl se hereda, sino que deriva del ambiente social
donde se vive. La cultura se comparte y define fronteras entre los
diferentes grupos humanos.,

Cabe hacer notar que ias fronteras no son ei factor
determinante en las culturas, ya que ia invencién de naciones es
un fenémeno reciente y en realldad la cultura se origina en las
primeras agrupaciones humanas; sin embargo, dentro de una
nacién existen fuerzas que unen a sus miembros: la existencia de
un idloma naclonal, el sistema educativo, el sistema politico, su
historia, sus costumbres, etc.; aun cuando no hay una completa
homogeneidad en un pais, existen elementos comunes en sus
ciudadanos que nos hablan de una cultura nacional.

Existen innumerables definiclones de cultura que mds que
contraponerse, se complementan. A continuacién presentamos
otras definiciones que nos ayudaran a comprender mejor el
término.

Para David Terpstra la cultura es un conjunto de simbolos
interrelacionados, aprendidos y compartidos cuyo significado sirve
de gufa a los miembros de una sociedad. Dicha gufa brinda
soluclones a los problemas que enfrentan y deben superar todas
las sociedades para sobrevivir, (Terpstra, 1985, p.5)

Segin Fred Luthans, cuitura es el conjunto de
conocimientos utilizados por la gente para adaptarse y
desenvolverse en sociedad. Dichos conocimientos son



aprendidos y facilitan el proceso de comunicacién e interacclén de
los miembros de una sociedad. (Luthans, 1987, p.75)

De acuerdo a Horaclo Andrade: "Cultura es el conjunto de
valores y creencias adoptadas, conclente o Inconcientemente, por
los mlembros de una sociedad".(Andrade, 1989, p.23)

Para Alfred L. Kroeber, "la cultura es un ente superorganico,
es decir, un organismo tan complejo que no puede concebirse
adecuadamente si se le toma como el conjunto de sus partes".
(Citado por Litvak, 1988,p.8)

Finaimente Geert Hofstede definié a la cultura como:
"Programacién mental colectiva". Para él, todas las personas
poseen programas mentales que se desarrollan en la familla y en
la primera infancia y se refuerzan en las escuelas vy
organizaciones en las que Ingresan posteriormente. Estos
programas mentales Incluyen una serie de ideas y concepciones
sobre ei mundo y un conjunto de valores que rigen |la conducta del
individuo. (Hofstede, 1980,p.13)

Se debe hacer distincién entre los diferentes niveles de
programacién mental que tiene un ser humano: naturaleza
humana, cuitura y personalidad, aunque las fronteras entre ellos
sean dificiles de delimitar.

La naturaleza humana es aquello comun para todos los
seres humanos, representa el nivel universal en el pensamiento.

La personalidad, por el contrario, es el conjunto de
pensamientos, sentimlentos y conducta que tiene un indlviduo,
estos pensamientos son Unicos y no los comparte con ningtn otro
ser humano.

Finalmente la cultura como se menciond anteriormente, es
una "programacion mental colectiva”, lo que hace que se coloque
entre la naturaleza humanay la personalldad, ( Esquema 1)



ESQUEMA 1

fe

CULTURA

[

Los tres niveles de dlierenciaclbn en (2
pragramacién meatsl humana
{Holstede, 1991, p.6)

QGERENCIA.

El dicclonario Hispano-Mexicano, define al gerente como
aquella persona que dirige los negocios y lleva la firma en una
socledad 0 empresa mercantil.

Segln Reddin el gerente es una persona que desempefia
un puesto en una organizacién formal, y que es responsable del
trabajo de por lo menos ofra persona, poseyendo autoridad formal
sobre ésta, (Reddin, 1991, p.34)

Ahora bien, cuando hablamos de gerencia, nos referimos al
puesto o nivel formal dentro de la empresa y sera ahl donde se
desarroliara el trabajo de los gerentes (jerarquicamente
hablando); sin embargo, para efectos del presente trabajo
entendemos por gerente no solo al personal que recibe ese cargo
o nivel, sino toda aquella persona que tal como lo dice Reddin sea
responsable del trabajo de al menos otra persona, que tenga
autoridad formal, y que estara dentro de los mandos medios hacia
amiba hasta llegar a directivos y/o aquellos que llevan la batuta en
las empresas.



Ahora cabe preguntarse ¢En dénde se inserta el concepto
"Cultura Gerencial" dentro de este contexto?

Litvak considera que cuando el concepto de cultura se
aplica al estudio de la empresa...el resultado es un conocimiento
muy completo y redondeado del modo de vida que supone esa
actividad, de su estructura real y su relacién con la organizacién
formal, de las tradiciones que han formado y han logrado que las
cosas se hagan de manera especifica, de la ritualizacién de sus
actividades y del cardcter del objeto de estudio y de los medios
que usa para sobrevivir en su medio ambiente propio: sus fuentes
de abastecimiento, sus trabajadores, sus competidores, su
mercado y el goblerno, (Litvak, 1988, P1)

Seglin Koontz, los gerentes, y especialmente los de nivel
superior, crean el clima de la empresa, Sus valores influyen en la
direccién de elia. Aunque el témino valor se usa de modo
diferente, nos gustarfa concebirlo como una creencia bastante
permanente acerca de |o que es aproplado o no para gular las
acclones y la conducta de los empleados a fin de que alcancen
los objetivos de la organizacion, Puede decirse que los valores
forman una ideologia que influye en las decisiones cotidianas.

Més adelante agrega. Hace mas de 2000 afios, en el 431 a.
de C, Pericles en la Grecla antigua Instaba elocuentemente a los
atenienses, que estaban en guerra con los espartanos, a
apegarse a valores como los inherentes a la democracia, la
informalidad de la comunicacion, ia importancla de la dignidad
Individual y el ascenso basado en el desempeflo. Pericles
comprendia que esos valores podrian significar la victoria o
derrota. (Kootz y Wehirich, 1891, p.320)

Podemos damos cuenta que al hablar de cultura gerencial
en la empresa nos referimos a ideas como: estilo directivo, su
filosofia, la concepcién de la misién organizacional y desde luego
los valores operantes. Esta cuitura determinard ia estructura
organizacional, las politicas, los procedimientos, {a comunicacién,
etc.



Asl, la mision, la visién y la cultura gerencial se encuentran
permeando a la organizacién y en gran medida de estas
dependera el éxito o fracaso de una empresa. Los gerentes como
dice Koontz son determinantes en la creacién del clima en la
empresa, es declr la cultura gerencial determinara la direccién de
la misma. Por lo tanto los dirigentes de las empresas juegan un
pape! determinante dentro de las mismas, ya que los empieados
conclente o Inconclentemente seguiran o Imitaran sus
comportamientos, por lo que seran ellos principaimente, los
instauradores (fransmisores) de la cultura organizacionai en la
empresa,

Esto nos explica porque se llamaron en tiempos antiguos
patrones, porque son un modelo a seguir.

"Los trabajadores se desempefian de acuerdo a las

actitudes de sus directivos"
Crosby

Por io tanto podemos decir que !a cultura organizacional
estd determinada por los directivos, es decir que la cultura
gerencial Influye directamente en la cultura organizacional y en
gran medida la define.

COMPETITIVIDAD,

Abstractamente hablando hay quienes definen Ia
competitividad como un compuesto de por io menos cuatro
grandes vertientes: volumen, preclo, calidad y disefio. Cada una
de estas vertientes debe cumplir con los estandares minimos para
poder ser competitivos como empresa. Sin embargo el término
estandar es un término histérico, ya que se mueve a través dei
tiempo porque una vez alcanzado el estandar, la competencia
exige llegar a un nivel mayor, y asl sucesivamente. (Coriat, 1992).

Aln cuando la empresa tiene "equillbradas" las cuatro
dimensiones de la competitividad mencionadas, pueden surgir
problemas en términos del objetivo principal de ia estrategia de



competitividad de cualquier empresa, que es hacer ganacias.
(Financial Times, 2 de julio de 1992).

En la década de los ochentas predominaba Ia calidad y para
los noventas, se enfatiza el disefto y el acercamiento al cliente. En
general, actuaimente no es facil para las empresas mantener una
estrategla competitiva ya que hoy més que nunca tienen que
hacer mayores y mas continuos esfuerzos de ajuste en todas las
esferas del funcionamiento de la empresa: Produccién,
administracién, gerencia y mande medlo, ingenieria,
comerclalizacién, compras, etc. (Palomares y Mertens, 1985,
p.50)

En América Latina, el significado de la competitividad
durante el modelo de sustituclon de importaciones, si asl se puede
denominar, fue la escala, la competencla por el volumen de
produccién, Actuaimente esto ya no es suficlente, los cambios en
los significados de la competitividad, han generado trastomos muy
profundos en las estructuras empresariales no sélo de México.

A nivel mundial, empresas gigantes y aparentemente
Invencibles en la fase de la competitividad por volumen y/o precio,
como la IBM y la General Motors, hoy dfa tienen dificultades para
mantenerse en pie ante los "nuevos' pardmetros de
competitividad (Palomares y Mertens, 1995, p.50)

Es asl que muchos gerentes se preguntan. ¢En qué
consiste la dificultad para que las empresas se adecuen a los
nuevos parametros de competitividad? ¢No bastaria con poner un
poco mas de énfasis en |a calidad y el disefio? La respuesta a
esta (ltima pregunta serfa si, slempre y cuando el cliente este
dispuesto a pagar mas por mayor calidad y disefo. Sin embargo,
la elasticidad entre preclo y calldad ha mostrado ser muy baja, lo
que ha obligado a las empresas a hacer mas exigente y compleja
su estrategia de competitividad: Reducir costos, aumentar la
calidad del producto e incrementar la flexibilidad en la produccion,
El reto es combinar las ventajas de una empresa pequefia con las
de una grande, es decir, la flexibilidad de adaptacién de la



pequedia y los bajos costos por escala de la grande (Coriat, 1992,
p.38)

De lo antes expuesto se desprende el hecho de que el nivel
gerencial serd un factor clave en los cambios y adaptaciones que
sean necesarios en la empresa para afrontar ios retos que Impone
el panorama competitivo de una economia abierta recientemente
al mercado intemacional.

Para efectos de este trabajo de investigacién y tomando en
cuenta la situacién econémica actual, la competitividad estard en
funcién de la capacidad de una empresa para mantenerse en el
mercado y aumentar su particlpacién en el mismo a lo largo del
tiempo. Esto implica, que una empresa serd competitiva cuando
equilibre adecuadamente los subsistemas de: servicio al cliente,
calidad, precio, volumen, disefio, etc., para dar batalla frente a sus
rivales y tener oportunidades de expansién, es declr, cuando
emplee estrateglas adecuadas y éstas le den alguna ventaja
competitiva.

Otros conceptos de competitividad:

*"Para las empresas exportadoras significa la capacidad de
competir en ios mercados mundlales con una estrategia mundial.

*Para los economistas es un bajo costo unitario de mano de
obra ajustado a [os tipos de cambio

*Es funcién de una mano de obra barata y abundante.

*Algunos ven ia competitividad como un fenémeno movido
por variables tales como los tipos de camblo, los tipos de interés y
los déficits publicos.

‘Otra explicacién de competitividad se centra en las
diferencias en las practicas de gestién, como las relaciones entre
trabajadores y direccién"(Apuntes del profr. Antonio E. Rangel C.
para el seminario de titulacién en comercio intemacional).



CAPITULO I. EVOLUCION DE LA CULTURA ADMINISTRATIVA
EN MEXICO

Sabemos que los aspectos culturales determinan muchas
acciones administrativas. Por ello haremos una breve resefa del
fendbmeno administrativo en las diferentes etapas de la vida de
México.

1.1.ANTECEDENTES

Se dice que en el México contemporaneo se han encontrado
vestigios de civilizaciones que existieron hace 20 000 aflos.
Desde hace 7 000 afios hubo grupos que dejaron la vida némada
para establecerse en puntos determinados del territorio,
cultivando algunos productos y domesticando algunos animales.
Hace 4000 afios aparece el cultivo del malz que ocasioné la
aparicién de ciertas précticas econémicas y administrativas de
interés como la fabricacién de tejidos y ceramica para el
autoconsumo.

Con el tlempo, los productos del trabajo agricola y fabril
llevaron a los hombres a la especializacién regional y al
intercambio. Este desarrollo provocd la aparicién de clases
sociales: nobles, religiosos, comerciantes, agricultores y hasta
siervos de las otras clases sociales. Asi mismo, se produjeron
guerras por el dominio de unos sobre ofros. (Hermandez y
Rodriguez, 1994, p. 47)

Dentro de las principales civilizaciones encontramos en el
periodo Preclasico a las culturas olmeca y zapoteca; en el periodo
clasico a la cultura teotihuacana, zapoteca, maya y totonaca; y en
el perfodo postcldsico a las culturas tolteca, mixteca, tarasca,
huasteca, maya y azteca. "

Dentro de las principales caracteristicas de su cultura
administrativa, se conoce que en general estas culturas se
organizaron por cacicazgos y que imperé el estilo de direccién
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autocratico. Todas ellas estaban muy apegadas a su religién y en
muchos casos el maximo sacerdote era el mismo rey que regia a
la poblacién.

Por otro lado, su manera de defenderse era desarrollando a
su ejército, ya que era la manera como podian conquistar y hacer
pagar tributos a otras aldeas. Debido a la amenaza de estas
conquistas, se llevaron a cabo varias allanzas para conservar la
pazy el respeto entre ellos,

Su actividad econdémica fue basicamente la agricuitura, la
ganaderia y la artesania (pudiera considerarse también como
actividad principal la de la construccién). En lo que respecta a la
artesania, esta era trabajada por los aprendices y el maestro que
era el que organizaba y ordenaba como debla hacerse el trabajo.

Existia extremo respeto por la autoridad y por las leyes.
La base de su sociedad fue la familia.

En esta época se acostumbraron las ferias y mercados para
el Intercambio de mercancias. Y en el Intercambio de las mismas
se acostumbraba el trueque. E! lugar fislico donde se vendian e
intercambiaban los productos eran los tianguis. Por ejemplo, en la
gran Tenochtitian contaban con uno fijo y otro que se establecia
cada 5 dfas. Tlatelolco era el prncipal; Tacuba, Texcoco y
Tianguistengo eran también importantes plazas.

Los comerciantes, conocidos como pochtecas, en la
jerarquia social eran poderosos, reconocidos y asesores del
emperador (hueytlatoani). Por ello eran considerados "promotores
de cultura”, ya que la enriquecian con nuevos productos. Por otra
parte los mismos pochtecas eran los encargados de organizar los
tianguis, fijar los precios de las distintas mercancias, cuidar el
orden y evitar abusos. Celebraban contratos y hacfan préstamos.

.. También dentro de la organizacién social de los antiguos
mexicanos, en particular de los aztecas tenemos las Calmecac,
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instituciones educativas dedicadas a formar el caracter y una
férrea voluntad entre los educandos. Se aprendia el uso del
calendario, el sistema vigesimal (Computo y programacion
calenddricos) y algo mas importante, ...como ejercer el mando, ya
que los estudiantes habrian de convertirse en conductores del
pueblo. (Hemandez y Rodriguez, 1994, p.49)

Ahora bien, en la época de la Colonia se establecié un
ayuntamiento y el virrey era el jefe del gobiemo, este
representaba y ejercia en la Nueva Espafia la autoridad de rey.

En esta época los puestos de la Corona se vendlan al mejor
postor.

En 1524 se cre6 el Consejo Real de Indias, tribunal y
maxima autoridad administrativa de las colonias, con sede en
Espafla, También se establecié el sistema de encomiendas, cuyo
fin era catequizar y cristianizar a las grandes poblaciones,
apoyandose para tal efecto en frailes.

El Papa Alejandro VI emiti6 la bula que lleva su nombre, la
cual obligaba a los encomenderos y a cualquier otro que adquiria
derechos sobre los indios y las tierras, a pagar el diezmo (el 10%)
de todos sus productos, que debla aplicarse a la construccién de
templos.

Asl mismo la industria florecié, siendo més préspera la
mineria y la industria textil, aunque ésta Uitima fue frenada para
favorecer |a venta de telas de Espafia,

Los conquistadores despreciaban las artes manuales e
intelectuales y solo existia el deseo de apoderarse de la riqueza
para poder gozarla.

En esta época, muchas empresas nacieron como
extensiones o derivaciones de las haclendas. Por lo que e
hacendado era el amo y sefior a quien debia obedecerse y nunca



rebelarse para que pudieran seguir gozando de la proteccién que
este brindaba,

Es en 1814 cuando surge la primera Constitucién y se
establece la divisién de poderes y la soberanfa del pueblo. Y es
hasta 1821 cuando se disuelve la Junta Provislonal y se firma el
Acta de Independencia, quedando México libre y soberano
después de 11 aflos de lucha,

Ya en la época que se denomina del México Independiente
se nombré una regenciay se nombra un Supremo Poder
Ejecutivo. En 1857 surge la Nueva Constituclon quedando el
poder publico dividido en Leglslativo, Ejecutivo y Judicial.

El siglo XIX se caracterizé por la Inestabllidad administrativa
de ios gobiemos, ya que entre centralistas y republicanos se
arrebataban el poder, No habla un proyecto nacional claro y las
principales corrientes Ideolégicas se debatian constantemente
para imponer su proyecto nacional,

Lucas Alaman fue e} ideSlogo e impulsor de las actividades
Industriales en México, A él se debe tanto la creacién del Banco
de Avio como de las primeras industrias textiies en Orizaba.
Constituyé la Compafia Unida de Minas para explotar yacimientos
mineros en Pachuca y Durango.

Tamblén fundé escuelas para el mejoramiento de la
agricultura, por lo que se le reconocié como un gran administrador
plblico y privado, y en 1842 escribié el libro Estado y
Posibllldades de la industria en México,

Por otra parte Esteban de Antuiio fue un industrial poblano,
en su estado natal impulsé la actividad textil y fue uno de los
pensadores que posibilitaron la organizacién de la Hacienda
Publica.

En el México revoluclonario y postrevolucionario se di6 el
desarrollo de la industria principalmente durante la dictadura de

4



Porfirio Diaz, quien dié un enorme impuiso a la industrializacién de
nuestro pals. Se introdujo el ferrocarril, |a electricidad, el teléfonoy
muchas fabricas de capital extranjero. Predominé un liberalismo
econémico muy severo. El maestro Sergio Hemandez nos habla
de una etapa posterior que el domina, la revclucién industrial en
México y dice:

Como consecuencia de 1a lucha armada de 1910 surge la
nueva Constitucién, la cual, por medio de su articulo 123
establece las nuevas estructuras de las relaciones laborales, y da
origen al sindicalismo mexicano,

En 1938 al expropiarse las compaiiias petroleras de capital
extranjero, nuestro pals adquiere su independencia econdémica.
En aquel momento ocurrieron diversos hechos que impulsaron la
industrializacién del pals, a saber.

* La expropiacién petrolera
* La llegada de intelectuales espaiioles exiliados
* La Segunda Guerra Mundial

Estos factores contribuyeron a formar lo que histéricamente
se ha dado en llamar "Revolucién Industrial Mexicana”

Ademads, ante la suspension de importaciones provenientes
de los palses beligerantes, surgen en nuestro pals numerosas
empresas para abastecer el mercado intemo. Este fenémeno de
crecimiento produjo efectos determinantes como la creacion de
una clase proletaria desposeida y condiciones de vida
vergonzosas en cinturones de miseria que no hemos podido
abatir. También produjo una dindmica que vemos hasta nuestros
dias en donde muchas pequeflas empresas crecen y se
desarrollan de acuerdo a |a costumbre de otras empresas que se
han desarroliado dentro de la misma familia, y donde se sigue el
mismo tipo de organizacién muy familiar donde el padre es el que
lleva la batuta del negocio y ios hijos y esposa coadyuvan al buen
desarrollo de |a misma.



Asl mismo, subsisten hasta nuestros dias formas de
organizacion social mesoamericanas como 1o es el tequio, "Esta
es una forma de trabajo comunal existente en mditiples regiones
del pais, organizada por las autoridades centrales de la
comunidad para la realizacién de obras publicas, En ello
participan obligatoria pero solidariamente todos los varones
aduitos de la comunidad, aportando su trabajo
gratuitamente"(Rlos Szalay, 1989, La realidad cultural), Tamblén
es conocido con e} nombre de faena, fatigo y fajina.

As| mismo, en muchas partes del pals se han formado
organizaciones autogestivas como:

-La cooperativa indigena de S. Jolobil que agrupa 800
artesanos de los attos de Chiapas, ademas con una eficiencia
envidiable.

-La fdbrica autogestionaria de ropa en Caltzontzin,
Michoacén.

-La empresa Forestal Comunal en Santa Cruz Tanaco,
Michoacédn que es autoadministrada por los comuneros y,

~"Campamentos Unidos" en |a Colonia, Guerrero, D.F.

Sin embargo el gran reto para los administradores y sobre
todo para los més j6venes es abatir la miseria; es decir, crear mas
riqueza y repartiria con justicia,



1.1.1. Cultura del mexicano.

Para poder comprender mejor el tema de estudio de esta
investigacidn, hemos considerado importante dedicar un apartado
especial para hablar de la cultura imperante en México.

Si bien es clerto que en México existe pluralidad en su
poblaclén, para efectos de estudio se puede hablar de aspectos
comunes que se encuentran en una gran proporclén de la misma.

Para poder estudiar la cultura del mexicano decidimos
mencionar lo que autores como Mauro Rodriguez y Patricla
Ramirez conslderan de la misma, y al final daremos nuestra
opinlén al respecto.

Dichos autores sustentan que los mexicanos somos un
compuesto de tres Ingredientes;

*El primero, el factor indigena: Que es plural, y que se ha
caracterizado por ser una cultura dominante como lo vemos con el
autoritarismo teocratico azteca.

Es una socledad fuertemente jerarquizada. La mentalidad es
poética, simbdlica, mistica, flexible y escurridiza, Es una cuitura
centrada en la religlén ceremonlal, la guerra y el comerclo. Con
una actitud fatalista, dependiente y resignada. Es un pueblo
sometido con una cultura represiva y represora,

*Como segundo elemento, el factor hispano-cristiano:
Caracterizado por el absolutismo real espafiol y como supremo
valor social y politico, la unidad ideolégica y ia uniformidad.

Los motivaban principaimente el poder, la aventura, las
riquezas y la explotacién. Eran poco escrupulosos, con la idea de
que el fin justifica los medios. Echaban mano del engafio,
traiciones y asesinatos disfrazados. Los espafioles eran un pueblo
activo, pragmatico y realista. Heman Cortés al quitar tierras a los



indios, y regalarlas a sus soldados, cred sobre la base de la
rapifia la nueva propiedad privada.

“"Los recién llegados-espafioles tralan consigo el mensaje
del amor y de la religion, pero al mismo tiempo eran “los
sanguinarios y brutales, sddicos y traldores."

Era una sociedad piramidal, dogmatica, opresiva, rtual,
explotadora; socledad donde "las ejecuciones de los reos... se
hacfan con solemnidad de un oficio religioso"

El confeslonario mismo se puso a disposicién del poder civil
para denunclar como reos de traicién a la patria a aquellos que
cometian |a debilidad de decir a los sacerdotes que eran adictos a
la causa de ia independencla.

*Y como tercer elemento, el factor angiosajon: Que es
la cultura capitalista y consumista que se ha introducido a nuestro
pais desde hace unos noventa aflos. Ha introducido la "American
Way of Life", y se ha introducido a nuestro lenguaje, a nuestro
estilo de vida y a nuestras celebraciones.

Estos autores sefialan que dentro de |a historia mexicana se
han dado ciertas paradojas que de alguna manera han venido a
representar traumas y descontrol para el*mexicano. Por ejemplo
los indigenas (tlaxcaltecas) consumaron la conquista y
paraddjicamente ios espafioles (hijos de espaiioles) consumaron
la independencia.

Mas tarde, en tiempo de la Reforma, se condena a mas no
poder a la iglesia y se prohibe que se absuelva en confesién a
cualquler catélico que haya jurado la Constitucién si no presenta
una retraccién pubiica, Sin embargo, antes la religién ie fue
inculcada a fuerza y por todos los medios y ahora la conciencia
religiosa se encuentra en una disyuntiva: ¢enemigo de mi religién
o0 enemigo de mi estado?



Actualmente, el problema de las devaluaciones, que han
pulverizado el peso mexicano y el de la inflacion con el
empequefiecimiento implacable de los salarios, han sembrado una
desconfianza generalizada.

Aunado a esto, el problema del control de la natalidad,
representa hoy dia un problema, ya que es exigido por la sociedad
y reprobado tajantemente por la iglesia.

Base de Ia conducta de un individuo son los pensamientos
concientes, las emociones, las necesidades, las carencias y los
confiictos. Es por eso que menclonaremos algunas crisis de
identidad que se han estudiado del mexicano.

Respecto a esto, los autores seftalan que antes el mexicano
admiraba y respetaba al conquistador yanqul, pero a la vez lo
detestaba, Algo parecldo ocurre con la forma en que ve a la
muler, la respeta y la rechaza, por lo que exhibe conductas
machistas. Adem4s de las ambivalencias, estos autores sostienen
que el mexicano experimenta inseguridad, temor, masoquismo,
bisqueda del anonimato, de disolverse en lo social, en el
"nosotros” fluctuante e impersonal.

Con respecto a esta Inseguridad, el holandés Geert
Hofstede, ingeniero mecanico y doctor en Psicologia social,
realizé una investigacién a fines de la década de los setentas,
ampllandola en la década de los ochentas en la que compara lo
que el denomina las cuatro dimensiones bdsicas -aspectos de la
cultura que pueden ser medidas en relacién a otras culturas- y
son. Diferencial en el Poder, individualismo, aversién a la
incertidumbre y masculinidad,

Respecto a la aversldn a la incertidumbre, el la define como
el miedo que tiene una sociedad a lo desconocido. Esta dimension
indica el grado en que una sociedad se siente amenazada por
situaciones inclertas y ambiguas y el intento de evitarlas y
reducinas. En relacién a su estudio, dice que México tiene un



elevado Indice de Aversidn a la Incertidumbre como nos lo
muestra 1a siguiente tabla:

: INDICE DE PUNTUACION DE AVERSION fi LA INCERT IDUNDRE ;
(HOFSTEDE, 1931, P.113)

PAIS P05 PAIS TFTos] . FAIS P10

GRECIA 112] NEXICO ¥ 52 ] HOLANDA 53

i | roRtuGAL 104] 15RARL 8L arica oR, 752 |
WATENALA T01] COLOBIN %0 | AUSTRALIA 51
URIGUAY m][ VINEZUELA 7 | MR 158 |
] 94 ] BRASIL 76 ] SUMATRICA 0] |
TL SALUADOR 38 ] 1TALIA 75 ] WA ZELANDA ] 49 | |

‘JAPON 52 ] PAKISTAN 70 | INDONESIA %
YOGOSLAVIA 70 ] CANADA 18
PERD 89 ] EoL.0.0 %] |

% ] TILIPINAS a4l

67 | INDIA 18
65 | mlasin 36
e mrram |

ECUADOR

‘ . LI

T05TA RICH %6 ] TAILANDIA %4 ] GRAN GRETANG ] 35

PANNA TR S T %

ARGENT I % ] FINLANDIA 59 ] HONG KoNG. ] 29

TORQUTA % ] sulz %6 ] SUECIA 5] |

oA TEL SUR_ | 05 | AVHIGA ocClD. ] 50 ] ovemeich 1 20) |
TABLA & i

De la crisis de identidad de la que nos habla Mauro R. y
Patricla R., aseguran que esta crisis toma las formas del disimulo
y de las mascaras. Por ejemplo el "importamadrismo", los alardes
y el desafiar peligros innecesarios, el lenguaje procaz, los
desplantes de superioridad a los indios, rancheros y nacos; la
rebeldia contra el patron, erigida en estlo de vida y de
comportamiento laboral. "En general estas poses de dureza son
mecanismos psicolégicos compensatorios para tapar a debilidad,
el desconcierto y la confusién. Y sl pasamos al orden politico,
encontramos a cada paso [a mentira institucional”.

Asl pues, vemos que consideran al mexicano como al
complaciente, obediente, afiliativo, flexible, dependiente e inhibido
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como lo sefiala Rogelio Dlaz-Guerrero en sus estudios
comparativos interculturales.Dicen que el mexicano se hace de
clase popular, patriotero y agresivo por el constante temor de
perder su identidad,

En cuanto a las caracteristicas que se sefialan como
representativas de nuestra religiosidad popular esta el
providenclalismo, el rtualismo mAgico, la supersticién, el
tradicionalismo  clego, el fanatismo, la  resignacién
masoquista(mandas masoquistas), el exhibicionismo(no es de
forma habitual sus visitas a la iglesia, sino en eventos aislados) y
el utilitarismo(doy para que me den). Se menciona que existe una
dependencia edipica a |la diosa benévola y dadivosa.

"Esta religiosidad florece a la sombra de una jerarquia
dogmatica, conservadora, patemalista, complaciente con el
sistema mientras le de espacios para desarollarse y pronta a
reforzar los mitos; una Jerarquia clemente con el pecador que se
humilla y despiadada, en general, contra el critico que
cuestiona...”

Asl, esa dependencia psicoldgica y falta de costumbre de
agarrar al "toro por los cuemos" hace del mexicano que sea
supersticioso. Tenemos una religiosidad popular, alienante y
domesticadora, "que tiene mucho de opio", mencionan los autores
antes cltados.

En |a esfera moral, observan y hacen mencién a la mordida,
el sobomo, violaciones a la Constitucion, |a infidelidad conyugal, a
los "aviadores", los fraudes fiscales, las transgresiones a todos
los reglamentos y en general observan una rotunda separacion
entre la esfera moral y la esfera econdmica. Se ha mencionado
que la base de la moralidad es cierto compromiso con la
comunidad, y la cultura mexicana la han catalogado como
indlvidualista y esto se palpa en varios momentos de la vida de
México: es un pals de héroes y de caudillos, se dan muchos
comportamientos desorganizados e indiscipiinados, hay poco
sentido social y de cooperacién (son pocas las cooperativas que
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logran mantenerse a excepcion de las creadas por los indigenas),
poca responsabilidad social (los puestos politicos se ven como
medios para el enriquecimiento y poder), hay "llaneros solitarios" y
muchos hombres-orquesta (ya que se prefiere trabajar solo, se
florece en actividades que no requieren del trabajo en equipo
como la artesanla y los deportes individuales).

Sustentan estos argumentos en varias causas, una de estas
es que siempre ha sldo un pais manejado como "el proyecto de
una minorfa" por lo que diffciimente puede exigirse que se tenga
sentido social y sf se vive un personalismo individualista.

El individualismo mexicano lo atribuyen a la dominacién
colonial y al modelo de familias que no juega el papel de equipo
de trabajo (desintegracién familiar, poca atencién a los problemas
de los hijos, etc.), siendo ésta quien provee modelos de
organizacién social.

Sin embargo, resulta una paradoja como lo menciona Mauro
Rodriguez "el mexicano tiene sentido de clan y no tiene sentido de
equipo”. Las connotaciones psicolégicas de uno y otro son
diversas: en este (ltimo, eficiencia, colaboracidn, mientras en el
clan, afectos, aceptacion y seguridad,

Sin embargo Geert Hofstede en su libro "Cultures and
Organizations: Software of the mind", (Hostede, 1991). Habla del
individualismo como la forma en que se relacionan entre si los
miembros de una sociedad y respecto a México, considera que
ésta nacién tiene un elevado indice de colectivismo, contrario a lo
que seftala Mauro Rodriguez y Patricla Ramirez. Para éi,
colectivismo indica relaciones sociales estrechas que permiten
definir claramente quien pertenece al grupo y quien no, y la
experiencia de que los miembros que la integran seran
cuidadosos y protegidos por él, a cambio de la cual le dardn
lealtad absoluta.
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En la tabla que se presenta (Tabla 2), puede observarse
que a mayor puntuacion, mayor Indice de individualismo, y por
consecuencia, a menor puntuacién, mayor indice de colectivismo.

Como se puede apreciar segun Hofstede, México ocupa una
puntuacién baja relativamente, o que lo hace un pais colectivista.

Sigulendo con Maure Rodriguez y Patricia Ramirez, ellos
consideran que el mexicano tiene varias dependencias entre las
que mencionan:

-La dependencia al gobierno, En ia que ven el patemaiismo,
el presidencialismo, el mesianismo sexenal, el centralismo
exagerado y el servilismo ante los poderes.

i |
; [
j INDICE DE PUNTUACION DE INDIVIDUAL ISMO
} (HOFSTEDE, 1991, P.53)
| PAlS 105 PAls $105 PAIS $10S
I LU, 91 | AUSTRIA 55 | PORTUGAL a1
AUSTRALIA 99 | 1SRALL 54 | MaLASIA 26
GRAN BRETANA 89 1 ESPAN 51 1 HONG NONG 25
CANADA 80 [ INDIA 48 | chILE 23
P
HOLANDA 89 | JAPON 46 | AFRICA ocCID. | 28
! [ NEVA ZELANDA 76 | ARGENTINA 46 | SINGAPUR 20
i 114LA1A 79 | RN 41 [ TAILANDIA (24 |
1 [ BELGICA 75 | JaMAICA 39 ] EL SALUADOR | 19
DINAMARCA 74 | BRASIL 38 | coREa DEL SUR | 18
 SUECIA 71 | PAISES ARABES | 38 ] TAIMAN 17
FRANCIA 71 | turqora 37 | PERY 16
PSR
1RLANDA 79 [ URlGUAY 36 | COSTA RICA 5]
1 [ HoRuEGa 69 1 GRECIA 35 | PAKISTAN 1y |
[ —————
1 ['suiza 60 | FILIPINS 32 ] INDONESIA 14
i | ALEMaNIA 67 | WEXICO * 30 | COLOWBIA 13]
i — o ——— S 1
SUDAFRICA 65 1 AFRIc ORIENTAL § 27 T UmiEzueLa 2] .
FINLANDI 63 | YUGosLavla 27 | PANAMA TR
1
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-Dependencia de lo divino o sobrenatural: Mencionan para
ejemplificar al providencialismo, devociones magicas, promesas y
mandas para que se resuelvan sus problemas, practicas
supersticiosas y magicas y un doctrinarismo dogmatico.

-La dependencia a la familia- Ya que ven padres
protectores y dominantes, familias matriarcales, familias donde los
hijos se quedan con los padres aun después de casados.

-Dependencia del medio ambiente: En donde sustentan que
el mexicano es reactivo y no proactivo a su medio ambiente.
Ejemplifican con expresiones como "mande usted, "para servirie a
usted" que demuestran docilidad, ademas de que ven que esta
mas condicionado al pasado que con una visiéon al futuro, existe
mucho conformismo y resignaclon antes que confrontacldn activa
y agresiva a los problemas, observan que se cae muy facilmente
en el "chamblsmo", un lugar en donde sacar "lana" para "irla
pasando”. Ademads de que le brinda sustento y seguridad.

-Dependencia de las tradiciones. Ya que sefalan que
abundan los nitualismos como aniversarios oficiales, informe del
gobernador, etc. Se escucha con frecuencia el "Asf se ha hecho
siempre" por lo que se cae en la rutina que pocas veces se
cuestiona (véase paradigmas).

-Dependencia de la naturaleza: Observan esta dependencla
porque se confia en las riquezas naturales con que cuenta el
pals.

-Dependencia de los Estados Unidos: Sefialan 1a influencia
tan fuerte de la cultura anglosajona, el malinchismo expresado en
diversas maneras y el desarrollo cada vez mas frecuente de
términos "pochos",

Estos autores sostienen que, el mexicano es inseguro, con
una autoestima muy baja, que no se involucra a fondo y no tiene
el habito de |a lectura de literatura sena por lo que carece de
ideas propias. Sufre de paternallsmo, a la larga los nifios fuertes
reproduciran el modelo del padre, o de |la madre si se creen
débiles. Argumentan que el mexicano es facil presa del
caudillismo y caciquismo por pertenecer a un pueblo dominado y
reprimido. Por eso, como lo sefialan Mauro Rodriguez y Patricia
Ramirez: No es posible, pensar en gobermnantes demécratas en
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palses de esclavos o de niflos. Dicen que el mexicano ha
aprendido a solicitar favores en vez de exigir respeto a sus
derechos y que entiende respeto por obedecer, amar y sentir
afecto.

Respecto a esto Hofstede habla de Diferencial en el Poder y
lo define como el grado en que una sociedad acepta el hecho de
que el poder no esta distribuido equitativamente. De acuerdo a la
Investigacién que el realizo, en México se observa un muy alto
Indice de Diferencial en el Poder, de los 53 palses que analizé en
su estudio, México ocupa el quinto lugar en la escala de mayor a
menor puntuacién en esta dimension, como se observa en la tabla
3.

1

i {HDICE DE PUNTUACION DE DIFEREMCIAL EM EL PODER

| (HOFSTEDE, 1991, P.26)

i PALS 10§ PALS PTOS PAlS PTOS

1 FuaLasta 184] EL SALVaDOR 66 | ARGENTING 1)
GUATEMRLA 95 { TURQUIA 66 § SUDAFRICA 49

i PANAMA 95 { BELGICA 65 | JAMICA 45

i F1LIPINAS 94 § AFRICA ORIENTAL | 64 | E.L.0.V. 40

1 uExIco # 8L | PERY 64 | CANGDR 39
VENEZUELA 81 { TALLANDIA 64 | HOLANDA 38
PAISES ARABES 8@ | CHILE 63 [ AUSTRALIA 36
ECURDOR 78 | PORTUGAL 63 [ COSIA RICA 35
INDONES 1A 78 | VRUGUAY 61 | aLEMANIA 35

i f INDIA 77 | GRECIA od [ GRAN BRETaMa [ 35

§ TAFRICA OCCIDENTAL ] 77 ] CORER DEL SUR ] 68 ] SUlEA 34

{1 vuGosLavla 76 | 1RAN 58 { FINLANDIA 33
SINGAPUR 74 | TaikaN 58 [ NORUEGA 3

4 | BRasiL 69 | ESEANR 57 | suECIa 3l

1 [ FRancia 68 | PAKISTAN 55 § [RLANDA 28

1 ] HONG KONG 68 | JAPON 54 J HUEVA ZELaNDA f 22 | ¢

COLOMBIA 67§ ITALIA 58 | DINAMARCA 18

| TABLA 3 |

] b
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En sus diversos escritos Mauro R. y Patricia R., sefialan
que se vive upa constante autodevaiuacién dej mexicano, al ver
que se desdefia lo nuestro y se admira lo extranjero. Como
ejemplo de esto mencionan el infiuyentismo (donde mas vale una
recomendacion, “el charolazo", o la credencial que la persona
misma), 1a fanfarroneria (donde se presume hasta de lo que no se
tiene), la impuntualidad (que de manera implicita da a entender
que el tiempo del otro no vale, que no es importante, por lo tanto
tampoco se da importancia él mismo, ni toma en serio lo que va a
hacer), las antesalas (Que de una manera clara hace sentir con
este recurso artificial que se es importante y debe hacerse sentir
ese valor), la Insubordinacién y anarqufa (ya que no obedece
leyes y reglamentos y se ufana de esto, esto es una formacién
reactiva, esto es, que se adopta una actitud que tapa un
sentimiento diametralmente opuesto), el despilfarro (con el que
quiere dar a entender "soy grande y poderoso"), el
abstencionismo (el mexicano ya no confia en su goblemo, por lo
que prefiere no meter las manos y se conforma con criticario), 1a
basura (no se respeta la ciudad, por ende no se respeta el mismo,
se permite vivir en la porqueria), la sensibilidad (es muy "sentido”
y la ofensa se siente con facilidad y se pasa facilmente al papel de
victima), los chistes autodevaluativos, asi como el soborno y la
mordida. '

Dicen que hablar de corrupcion en el México actual es lo
que menos sorprende, hay quienes dicen que la corrupcion de un
gobiemo y de un pals se mide por la situacién que viven las
clases mds débiles, aspecto que es totalmente congruente en el
caso de México. Como formas que adopta la corrupcion
mencionan: el sobomo, el nepotismo, 1a extorsion, el contrabando,
los fraudes al fisco, los "aviadores”, 1a explotacién del trabajador,
el charrismo, la mordida y tantos otros, que cuando el mexicano
participa en alguna de estas se siente victima en lugar de
contribuyente a la misma.

Hacen sefalamiento de la corrupcion como una muestra
clara de la autodevaluacion del mexicano al no sentirse capaz de
ganarse |a vida de otra manera y de resolver sus problemas por la
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via legal. En la mordida se da el juego psicolégico de agresién y
defensa, de ofensa y proteccion. Afirman que el mexicano esta
acostumbrado al disimulo, ya que ademas éste, se ha
institucionalizado, asl como |a mordida y la mentira.

Hablando de la familia, afirman que en la sociedad mexicana
actual, el padre, es todavia considerado en las clases populares
como dueiio de la mujer e hijos. En la familla priva un ambiente de
miedo, desconfianza, simulacién, agresividad reprimida,
chantajes, resentimientos y odio. Hay muchos matrimonios que se
mantienen no por amor sino por esa moral mitolégica y por el
miedo de la mujer de verse sola y desprotegida.

Ellos ven que muchas veces el trabajador al sentirse
oprimido en su trabajo juega el papel de opresor en su casa.

Hablan de una cultura colectivista del mexicano, que se
muestra cooperativo (aunque solo con quienes conoce y "respeta”
y no con la gente en general).

Dicen que hablar de la mujer en la cultura mexicana es
hablar de la abnegada, disimulada, fingida, sometida, religiosa y
tradicionalista. Aunque actualmente coexisten 2 estereotipos en
contraste gracias a Ia influencia del cine norteamericano: Uno, el
de la mujer dulce, fiel, amorosa, abnegada, dependiente, no
responsable de si fuera del hogar; y el otro, el de la mujer
ambiclosa, manipuladora, traidora, prostituta y coémplice.

A pesar de la lucha a la que se ha dado Ia tarea, la mujer sigue
siendo considerada inferior en muchos ambitos y espacios.

Al respecto Hofstede demuestra mediante sus estudios que
México es un pals con un alto Indice de masculinidad y la define
como e| grado en que los valores dominantes de [a sociedad se
relacionan con las caracteristicas consideradas como
"masculinas” (asertividad, competencla, acumulacién de poder y
bienes materiales, etc.) y también al hecho de que en la sociedad
se haga o no una fuerte diferenciacién entre los roles masculinos
y femeninos.
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Esto lo demuestra en la tabla que se presenta a
continuacion en la que se indica el orden de los paises de
acuerdo a la puntuacién: a mayor puntuacion mayor indice de
masculinidad y a menor puntuacion mayor indice de feminidad.

i 1l
\ { f
' INDICE DE PUNTUACION DE HASCULINIDAD '
(HOFSTEDE, 1331, P.8d) §
!
PlS Jeros PAlS PI05 is PI0S

i} Japon 95 1 GRECIA 57§ IR 43

AUSTRIA 79§ HotG KoNG 57 § TRANCIA 4

YENEZAELA 73 | ARGENTINA 5 § ESPANA 42

1TALIA 78 | INDIA 56 § PERS 42

58174 7% | BELGICA 54 § AFRICA OCCID, | 4t

WEXICO # 69 | PAISYS ARABES  § 53 | KL SALUADOR | 4@

1RLANDA 68 § CaNaDA 52 | COREA DEL SUR § 39

. JAMAICA 58 § MLAsIA 50 § URIGUAY 38

GRAN BRETAN 66 | PARTSIAN 50 | GUATENALA 37
ALEMANL A 66 § BRASIL 49 | TALLANDIA 34 l
FILIPINGS 64 | SINGAPUR 48 | PORTUGAL 31 3
COLOMBLA 64 | 1SRAEL 47 | CHILE 20 |

\ SUDAFRICH 63 | INDONESIA 46 § FINLANDIA 26

ECUADOR 63 | AFRICA OCCID, [ 46 § YUGOSLAVIA 21

EEU0, 62 | JURQLIA 45 | CoSTh RICH 2
ASTRALIA 61 | TAIHAN 45 | DINAMARCH 161
NOEUR 2ELANDS 58 § PANAMA 44 | HOLANDA 14 }
% TABLA 4 E
' ;
& ]

i Como resultado de todos estos argumentos Mauro R. y
Patricia R. ven que la dependencia, el individualismo y la
autodevaluacion son elementos presentes en las relaciones
| taborales.

Para ellos todos estos elementos explican la poca

motivacion y el deseo constante por conquistar el poder y el
status, via influencias y dinero,
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Observan que la mas grande necesidad del trabajador es
mantener su propla estima, y esta puede ser buscada bajo
distintas formas como la sexualidad, el dinero, entre otras.

Ademdas de que el mexicano concibe al trabajo como un
medio para obtener dinero,

También que muchas organizaciones tienen problemas por
que a veces la excesiva competencia (nétese que es individual),
entorpece las actividades de la empresa. Ademas existe una
fuerte lucha por el poder por lo que es muy dificil que se ileven a
cabo trabajos Interdepartamentales. También existen un
sinnumero de celebraciones que dan pie al problema dei
aicoholismo en varlas organizaciones, asi como ios dias inhabiles
que son protegidos varios de ellos por ia Ley Federal del Trabajo
y muchos otros "conquistados" por el sindicato,

Asi pues, hablan del mexicano como el necesitado de
compafiia para poder sentirse “algulen". Ven en ias
organizaciones que se registran altos indices de ausentismo,
impuntualidad, accidentes y enfermedades de trabajo, asi como
una alta rotacién de empleados.

Pero pese a la necesidad de compafiia ven que no hay
participacién grupal y existe poco compromiso, por lo que es dificil
esperar logros del equipo. La concepcién de lealtad en ej equipo
se limita a "no rajar" en contra de un compafiero en caso de
incumplimiento o error, de lo contrario el castigo sera la exclusion
y rechazo del grupo. :

Por otra parte, ven que el mexicano se rehlsa a asumir el
liderazgo por temor a ser rechazado (alta necesldad de ser
aceptado), por considerar que no esta suficientemente capacitado
(escasa motivacion de si mismo), porque representa mayor
responsabilidad (dependencia) y porque tal vez termine siendo el
Gnico que trabaja (desconfianza),dicen que seguramente a esto
se debe ja escasez de liderazgos auténticos, democraticos y
participativos.
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Sostienen que cuando se da el liderazgo es porque este da
prestigio y reconocimiento. Ahora el antiguo subordinado (sUbdito)
adopta un estilo autoritario y se inclina mas por el poder que por el
logro.

Esta actitud es calificada por los expertos como ambivalente
ya que rechaza la autocracia pero se somete a ella, y cuando hay
oportunidad de ejercer ese autoritarismo se tiende a repetirio en la
casa, el nuevo puesto, como profesor, en el sindicato, etc.

Para conocer las motivaciones laborales del mexicano
sostienen que hay que partir de ciertas premisas y saber que las
necesldades son los motores de la conducta y que cuando las
expectativas de lograr lo que se qulere son escasas, se pierde
esa fuerza motivadora. Asl pues, |a intensidad de la motivacién de
una persona para actuar depende de |a fuerza con que cree que
puede alcanzar lo que desea o necesita y de la intensidad del
deseo,

lgualmente mencionan que es desmotivante la
desproporcién que puede llegar a existir entre el esfuerzo
reallzado y los logros obtenldos.

Segun encuestas realizadas por el Dr. Rogelio Diaz-
Guerrero (R.Diaz-Guerrero. Estudios de psicologia del mexicano.
Ed. Trillas. Mexico, 1970, p.53), al 68% de los encuestados les
gusta su trabajo y segin encuesta del CEE (Centro de Estudios
Educativos, 1982), el 83% de las personas se encuentran
bastante y muy orgullosos de su trabajo. Por lo que sefialan que el
problema no es el trabajo en sl mismo, sino las actitudes de las
personas a las que diariamente se enfrenta y las relaciones
humanas.

Aseguran que siendo el mexicano -como ellos lo calificarn-
una persona dependiente e Insegura de si mismo, piensa que el
tnico medio para alcanzar el reconocimiento, la autoestima y la
autorrealizacién es el dinero.
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Acerca de los directives mencionan que debido a la relacion
que se di6 en la colonia de hacendado-trabajador, asi se ha
venido reproduciendo ese modelo de obediencia y de no
cuestionamiento para el jefe con tal de no quedar en el
desamparo. Se ha repetide ese estilo de quedar siempre bien con
€l de arriba, porque el que no esta con el patrén esta en contra de
él, no se aceptan divergencias, ya que estas se castigan. A su
vez el drectivo aprovecha esta situacién para manipular, v
mantener la relacién de dependencia.

El estic de liderazgo que se ejerce es autoritaric y
paternalista. Existe un constante abusc del poder econémico y de
los patrones culturales de obediencia y necesldad de aceptacion,

En muchas empresas existe gran centralizacién de poder,
Informacién y toma de decisiones debido a que se desconfla de la
capacidad de los niveles inferiores para actuar por sf mismos.

Ademas, la supervisién y control son muy estrechos y
frecuentemente se emiten ordenes que tienen poco significado
para el trabajador Las normas, politicas, reglas y procedimientos
no se hacen esperar, y a estos se les da mucha importancia.

La comunicacidn es descendente y vertical lo que impide la

participacién de los trabajadores y la percepcién completa de los
objetivos,

El resultado de todo esto es un trabajo mondtono, sin
sentido y desculdado.

Existen un sinntimerc de sanciones para quienes violen las
normas y reglamentos y en contraste hay pocas formas de
reconocimiento al esfuerzo y a los logros.

Lejos de un verdadero reconccimiente a los trabajadores
ejemplares, el sindicato promueve recompensas de manera
general sin importar el grado de cumplimiento en el trabajo.
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Acerca de los directivos mencionan que debido a ia relacion
que se dié en la colonia de hacendado-trabajador, asi se ha
venido reproduciendo ese modelo de obediencia y de no
cuestionamiento para el jefe con tal de no quedar en el
desamparo. Se ha repetido ese estilo de quedar siempre bien con
el de arriba, porque el que no esta con el patrén esta en contra de
él, no se aceptan divergencias, ya que estas se castigan. A su
vez el directlvo aprovecha esta sltuacién para manipular, y
mantener |a relaclén de dependencia,

El estlo de liderazgo que se ejerce es autoritario y
paternalista, Existe un constante abuso del poder econémico y de
los patrones culturales de obediencia y necesidad de aceptacion.

En muchas empresas existe gran centralizacién de poder,
informacién y toma de decislones debido a que se desconfia de la
capacidad de los niveles Inferiores para actuar por si mismos.

Ademas, la supervisién y control son muy estrechos y
frecuentemente se emiten érdenes que tienen poco significado
para el trabajador Las normas, politicas, reglas y procedimientos
no se hacen esperar, y a estos se les da mucha importancla,

La comunicacién es descendente y vertical lo que Impide la
participacién de los trabajadores y la percepcién completa de los
objetivos.

El resultado de todo esto es un trabajo monétono, sin
sentido y descuidado.

Existen un sinnumero de sanciones para quienes violen las
normas y reglamentos y en contraste hay pocas formas de
reconocimiento al esfuerzo y a los logros.

Lejos de un verdadero reconocimiento a los trabajadores
ejemplares, el sindicato promueve recompensas de manera
general sin importar el grado de cumplimiento en el trabajo.
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Muchas veces la seleccion de trabajadores se hace mas por
amiguismo que por las aptitudes y habilidades del candidato a
ocupar el puesto. Por eso es tan importante el ser agradable, ya
que ademas de tener opcién de conseguir un trabajo, se pueden
obtener ascensos y premios en el trabajo.

En general se tiene corta visién, se vive y trabaja a corto
plazo, por eso no se planea,

Hasta aqui se han mencionado aspectos negativos, algunos
muy negativos y tendenciosos, de autores mexicanos que han
estudlado nuestra cultura.

Cabe sefialar que existen divergencias en varios aspectos
que ellos mencionan y con los que nosotros no estamos muy de
acuerdo. Sin embargo los hemos querido mostrar para que el
conocimiento del tema sea mas a profundidad y se conozcan
diversos puntos de vista.

Nosotros sostenemos que al mexicano se le ha dicho tanto
que tiene esta manera de ser, hasta que llega a creérselo y a
programarse a ser de esta manera ya que no hay por que no ser
asl, si todo mundo asi se concibe.

Sin embargo cuando se ve estimulado y se hace conciente
de su forma de ser, ya no hay por que seguir slendo de esta
manera.

Este aspecto lo veremos reforzado con los capitulos
subsecuentes.

Ahora mencionaremos los aspectos positivos que se
encuentran dentro de la cultura mexicana.Entre estos se
mencionan el apoyo emocional con que cuenta por parte de su
familia, amigos y creencias religiosas.



Dentro del nucleo familiar aprende a desarrollar valores
como la lealtad, cooperacion, afecto y servicio a los demas.

La actitud flexible y adaptativa permite aceptar Ia
divergencia de opclones y propicia la armonia y cordialidad. Esto
valorado en &l justo medio, aminora las frustaciones y favorece la
salud mental,

Segln una encuesta del CREA, realizada a fines de 1984,
los mexicanos se sienten con un muy aceptable estado de salud,
satisfechos, pero més felices con su vida hogarefia que con su
vlda laboral y orgullosos de ser mexicanos.

"Los mexicanos estan siempre dispuestos al servicio y en
principlo a la cooperacién; pueden entender que la colaboracion
es el mejor camino para obtener resuitados. Prestos a dar y a
compartir desde lo material, hasta lo espirtual, faclimente
encuentran apoyo y comprension en sus semejantes."”

Su sentido del humor le permite superar adversidades, Es
alegre y sociable. Los valores fundamentales del mexicano son: la
familia, la patria y la religién. La fe también le ayuda en cierto
modo a afrontar los problemas. Se considera a la libertad més
Importante que a la igualdad y se esta en contra de ia violencia. El

~ trabajador mexicano cuenta con una actitud servicial, Inclinada a

fa colaboracién, siempre que se sienta aceptado y valioso.

Al mexicano le gusta lo bonito, aprecia el arte. Otra cualidad
es su flexibilidad que hace al mexicano dispuesto a trabajar en
diferentes labores. Ademas el ingenio y creatividad del mexicano
€s una caracteristica que slempre se le ha reconocido y admirado.
Tiene mucha facilidad para relacionarse, asi como alta valoracién
de sus amigos, lo que hace que se integre faciimente a equipos
de trabajo y se cree un ambiente cordial y amigable.

El trabajador mexicano es afectuoso, obediente vy
cooperativo.
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SegUn encuestas que se hicieron por Mauro Rodriguez y
Patricia Ramirez a varias empresas para sondear la imagen que
prevalece del trabajador mexicano en la que tomaron al azar 20
obreros y 20 ejecutivos de cada empresa; dentro de los aspectos
positivos, los mismos trabajadores se autodenominan con los
siguientes  calificativos: trabajador, ‘"entron", responsable,
ingenioso, "muy cuate"”, alegre, fiel a los hombres y creativo.

Por su parte los ejecutivos dieron al trabajador los
siguientes calificativos positivos: visionario, inteligente, amable,
hospitalario, ingenioso, creativo, confiable, leal, trabajador,
dinamico, abierto, amigable, noble, familiar, humanista y habil,

Como vemos el mexicano tiene grandes cuaiidades, [0 que
hacen de €l una persona y un trabajador excepcional,

Asl, este caplitulo es de gran utllidad para efectos del tema
de estudio que ahora nos ocupa, ya que la empresa al congregar
a personas que laboran en ella, se vuelve reproductora de los
modelos socioculturales y a Ila vez moldeadora del
comportamiento de sus trabajadores.

Para concluir este capltulo mencionamos a continuacién la
siguiente fabula que reafirma lo que con anterioridad
mencionamos con respecto a fa concepcidn de la cultura
mexicana:

"A la entrada de un pueblo se encontraba un anciano
sentado en una roca; no muy lejos de &l jugaba un nifo.

Liegé un forastero y, antes de entrar al pueblo, se dirigié al
viejo con estas palabras: "Vengo a visitar tu pueblo, del cual me
han dicho que estad habitado por gente perezosa, traicionera,
envidiosa y egolsta, hipdcrita y mal educada, que no conoce el
amor y son capaces de vender a su hermano por un puifado de
monedas, ¢qué me dices t1? El viejo contestd:

-"Si sefor, pase usted, aqul es"

Un poco mas tarde se presenté un forastero que se dirigié al
viejo con estas palabras: "Vengo a visitar este pueblo, del cual me
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han dicho que estd habitado por gente amable, gentil y
hospitalaria, que todos son trabajadores, bondadosos y capaces
de cualquier cosa por amor a sus hermanos, ¢qué me dices t0? El
viejo contestd:

-"Si seftor, pase usted, aqui &s"

El nifio que jugaba al lado del viejo, al haber escuchado
ambas conversaciones, sorprendido, le dijo:

~'Cémo es posible que a preguntas tan distintas ies des la
misma respuesta?"

-"Muy facil, en este pueblo cada quien encuentra lo que
anda buscando" (Fuente: Revista Administrate Hoy, num.21,
1996, p.1)

Y esa es nuestra postura, en el mexicano se ercuentra lo
que se busca, Como mds adelante veremos, ya son multiples los
casos de empresas que con gente mexicana han logrado premios
Intemacionales de Calidad y Servicio.

Esto gracias a la cultura gerencial que ha permeado a
dichas organizaciones, y ias han llevado a ser hoy dia empresas
altamente competitivas y de éxito.
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1.2. Primoras tendencias administrativas

Las primeras tendencias administrativas concibiendo a la
Administracion cientifica o académica se da después de creada ia
Carrera de Licenciado en Administracién de Empresas en la
UN.AM. en 1957,

El "desarmrolic” que se ha dado al estudic de la
Administracién en México ha sido impulsado por la influencia
directa (cultural, cientifica y tecnoldgica) de los E.U. De hecho fa
Administracién Modema, con todas las técnicas que tuvieron que
desarrollarse por el crecimiento de la Industria en otros paises, se
introducen a México por las Compafifas extranjeras.

En México a estas alturas todavia no eran apremiantes
dichas técnicas pues las pequeilas empresas podlan manejarse
con las técnicas tradiclonales.

Es por eso que la cultura administrativa que empieza a
difundirse en las Universidades y que a la fecha se sigue
difundiendo es la cultura propia para Compafiias grandes con
estructuras muy pesadas alejadas de la realidad de la Industna
Mexicana, (Recuérdese que el 98% de las empresas mexicanas
son micro, pequefias y medianas; y solo el 2% son grandes.
empresas.)

Por esta situacion, y debido a la formacién que se di6 a las
primeras generaciones de administradores, los primeros autores
mexicanos reflejan en sus obras una fuerte influencia extranjera,
ademas de concentrarse principalmente en andlisis de conceptos
dentro de |a teoria cientifica.

Los autores mas representativos que inician escribiendo
sobre la administracién en México son:

Francisco Laris Casillas

Agustin Reyes Ponce

Isaac Guzman Valdivia y

José Antonio Femandez Arena
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Para el maestro Francisco Laris Casillas el efecto principal
de la evolucion de la administracién ha sido profundizar mas en el
estudio de las divisiones del proceso administrativo que ha
servido para mejorar la administracion industrial y entender
Gitimamente las - motivaciones humanas y divide el Proceso
Administrativo en Planeacién, Organizaclén, integracién, Direccion
y Control. Principaimente enfoca su estudio al analisis de
relaciones enire las dlferentes etapas y fases del proceso
administrativo, y sus estudios se mueven alrededor de conceptos
elaborados y manejados por Taylor y Fayol,

El maestro Agustin Reyes Ponce, conslderado por muchos,
el autor mds importante sobre administracién en México, hace un
tratamiento didactico y pedagégico del tema.

Reyes Ponce rechaza el principio de autoridad como
elemento importante para ejercer el control, porque piensa que ya
no es un elemento aprovechable puesto que la conciencia de los
trabajadores y empleados tiene un nivel tal que impide ejerceria
como antes se ejercia.

Reyes Ponce tiene una fuerte influencia de McGregor y en
general tiene una fuerte influencia de técnicas extranjeras.

El profesor Isaac Guzman Valdivia, en su estudio hace un
énfasis especial en los conceptos administrativos y considera que
la Administracién no puede ser totalmente neutral frente a los
objetivos que le son propuestos si no que debe tomar en cuenta la
verdadera naturaleza moral del hombre y de la vida social.

El considera que resulta "temerario hacer generalizaciones"
ya que (en los 60s) "somos un pueblo en formacién desde
muchos puntos de vista.. Desde el &angulo econdmico,
administrativo en el umbral de industrializacién y esto equivale a
que carecemos de experiencia propia.” "No podemos aceptar a
ciegas la influencia pragmatica de los E.U. porque tendriamos que
olvidamos de muchos principios inconmovibles de nuestra
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tradiclon  cultural® "Pero tampoco podemos desconocer
radicaimente lo que nos ofrece la experiencia de nuestros
vecinos, porque no somos enemigos del progreso’. Se le ha
llegado a conocer como el "apologista de |a propiedad privada”,

En general el maestro Isaac Guzman Valdivia reconoce la
riqueza cultural que tenemos por un lado y la Influencia extranjera
que reclbimos por otro. Reconoce la tradicion administrativa
indigena y se caracteriza por su preocupacién de generar
conocimientos técnicos adaptados ¢ creados para nuestra
realidad.

"La direccién social o direccién de los grupos humanos es
un movimiento existencial cuya eficacia depende de su apego a la
realidad sociolégica o histérico-cultural de dichas agrupaciones,
de su fundamentacién en el conocimiento ontolégico del hombre y
de la vida social y, por ultimo, de su adhesién a los verdaderos
fines que deben sefialar las disciplinas a cuyo servicio la propia
direccién se encuentra o sea la moral social, el derecho, la
politica, la economia y las demds ciencias del deber de la
sociedad".

Por ofra parte, el maestro Fernandez Arena tiene mucho
mérito al haber sido el primer autor mexicano en escribir temas
administrativos y en haber salido al extrar;jerc a hacer estudios. El
maestro Femdndez hace una compilacién casi enciclopédica en
su intento de dar una Idea del ambito administrativo. Aunque no
hace aportes especificos y hay una gran influencla de la
bibliografia extranjera, es aplaudida su Iniciativa por empezar a
escribir sobre Administracién en nuestro pals.

Después vinleron una serie de tendencias, de
Administracién por Objetivos y Desarrollo Organizacional, sobre
las cuales también han escrito autores mexicanos, aunque no han
aportado nada especifico a dichas técnicas.
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1.3. Técnicas administrativas actuales

Dentro de las técnicas administrativas actuales que han
llegado a nuestro pals podemos mencionar a lo que se ha
denominado Calidad Total y la Reingenierfa, como dos de las méas
representativas; sin embargo, existen otras que han sido
importantes en estas tendencias administrativas de "moda", entre
estas ultimas encontramos al Benchmarking.,, la producclén
depurada, etc. que revisaremos brevemente,

Si bien es cierto que la Calidad Total no es tan actual, si
podemos mencionar que es una de las técnicas que muchas
empresas mexicanas tratan de seguir actuaimente,

L.a Calidad Total, cuyos principales exponentes son Deming,
Crosby, Ishikawa y Kalsen, sostiene como condicién basica para
implantar el Control Total de Calidad (CTC) el planear y no solo
actuar.

El Control Total de Calidad es un concepto administrativo
que busca de manera sistematica y con la participacién
organizada de todos los miembros de una empresa, elevar
consistente e integralmente la calidad de sus procesos, productos
y servicios, previendo el error y haclendo un habito de la mejora
constante.

La calidad de! producto final es la resultante de la calidad de
todas las actividades que se desarrollan en ia empresa, lo cual
también abarca a la calidad de su personal.

Un producto o un servicio es de calidad cuando logra
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente,

Sus principales principios son:

Orientacién hacia el consumidor.
La responsabllidad de calidad es de quien |a hace.
Hacer bien Ias cosas ala primera y tinica vez.
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Adquirir el habito de la mejora continua.

Constancia de objetivos y compromiso de largo plazo.
Enfoque en el proceso

Liderazgo.

Y sus elementos son;

Un método de control y mejora

Contro| estadistico (siete herramientas)

Trabajo en equipo (equipos de mejoras, grupos y circulos de
calidad).

Capacitacién y

Participacién de proveedores.

La implantacién de calidad total hace Indispensable que
exista un liderazgo efectivo. La administracién es responsabie del
100% de todos los procesos y el 85% de los problemas estan
localizados en los sistemas.

La administracién define los sistemas y procesos; los
empleados solo trabajan en ello,

El método de control se basa en 4 etapas fundamentales:
10. Planear, 20.Actuar, 3o. Verificar y 40, Mejorar.

El Control Total de Calidad vincula una metodoiogia
estadistica con acciones administrativas, estableciendo una base
para tomar decisiones y asi evitar a toma de decisiones basada
en la intuicion. De esta manera los métodos cuantitativos permiten
identificar problemas, no sintomas y definir y aplicar soluciones
permanentes.

La Calidad Total se funda en e| esfuerzo de todo el personal,
quien participa mediante trabajo en equipo.

Calidad Total comienza con la educacién y termina con
educacion, El proceso se orienta a desarrollar una cultura hacia la
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calidad, a propiciar y orientar el trabajo en equipo y a dotar al
personal.

Toda empresa u organizacion tiene una cultura propia que
ha ido desarrollando a través del tiempo, un cambio cultural
requiere de un liderazgo efectivo, a partir de la cual se planee y se
lleve a cabo tanto la planeacion efectiva como la ejecucion
efectiva.

Sin embargo todo cambic interpone una barrera que se
llama resistencla al cambio, por lo que la Calidad Total no es una
receta de cocina que puede implementarse por decreto, sino que
requiere todo un cambio de actitudes y en s un cambio de cultura.

Ahora bien, la Reingenieria la han definido como "La
revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimientos, tales como costos, calidad,
servicio y rapidez.

La reingenieria parte de ia idea de que deben desecharse
las ideas que se concibieron sobre admininistracién a lo largo del
siglo XIX y XX, enfatizando que lo que Taylor vino a implantar en
las empresas sobre divisibn del trabajo las ha hecho ahora
grandes, pesadas e inoperantes,

Asl, |a reingenieria adopta la idea de "Volver a empezar' y
ver a la empresa en su conjunto como una serie de procesos que
deben ser pensados iégicamente para ser implantados. Al igual
que el Control Total de Calidad los procesos deben estar
orientados al cliente.

Sin embargo, hay una diferencia que hacen los autores de
ambas técnicas y es que el Control Total de Calidad se trabaja por
una mejora Incremental y continua. El objetivo es hacer lo que ya
se esta haciendo en la empresa, pero hacerio mejor, mientras que
la reingenieria "busca avances decisivos, no mejorando los
procesos existentes sino descartindolos por completo y
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cambiandoios por otros enteramente nuevos. Es por eso que la
reingenieria impiica un enfoque de gestion del cambio diferente
del que necesitan los programas de gestion de calidad".

La idea de la reingenieria por desechar elementos de la
administracién cientifica no ha sido vista con muy buenos ojos por
todos, ya que ésta técnica implica un cambio de paradigma, tema
que abordaremos mas adeiante.

Produccién depurada.-

Es interesante observar ei concepto de producclén
depurada, ya que en varas organizaciones ha desplazado al de
calidad, porque es un simbolo abstracto, el "todo" es mas
acotado, y corresponde mas a los signos de jos tiempos de la era
de la informatica.

El hecho de que el trabajador tuviera una existencia de
materias primas al lado de su méqulna se Interpretaba como algo
necesario y bueno, porque ie permitia trabajar sin tener que
interrumpir la produccion por falta de materias primas. Ahora, ios
textos de administracién de empresas lo Interpretan como un
error, porque oculta las debilidades del sistema de produccion
como un "todo". Antes, se consideraba que al trabajador se e
debfan asignar tareas especificas, bien definidas y su trabajo
requerfa ser controlado por un inspector de calidad y debia ser
mandado por un capataz, el capataz a su vez por el supervisor, el
supervisor por un gerente de drea, y asi sucesivamente, hasta
llegar al gerente general de la planta. Ahora se considera que hay
que asignar al trabajador |a responsabiiidad de que controle o que
esta haclendo y que se corrija (se "autoactive”) cuando las cosas
tiendan a Ir en una direccién no deseada. (Coriat, 1982, p. 40)

El nuevo ienguaje se materializa a través de los cambios en

la organizacién de la produccién y del trabajo, a través de
programas tales como; Produccién con cero defectos, hacerlo
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bien desde el primer intento, el mejoramiento continuo, el justo a
tiempo, €l trabajo en equipo.

Este nuevo lenguaje de interpretacion y expresion en la
empresa, apunta a una practica productiva -conducta y accion,
tipica que consiste, dicho de manera abstracta, en reducir
desperdicio de tiempo y de materiales (Coriat, 1992). El punto de
partida es el proceso de produccion como un todo. La manera de
“ver" el proceso es identificar donde se presentan las porosidades
en la fabricacién de un bien o servicio: donde esta Interrumpida la
transformacion, cuanto tiempo se encuentra el producto en la
planta sin que se le agregue "valor", cuantas horas de produccién
se desperdiclan en deshechos, rechazos y retrabajos; cuantas
operaciones de un trabajador son repetidas por otro. Es decir, el
enfoque para interpretar la productividad no es a partir de lo que
hace una maquina o un trabajador, sino qué sentido tiene lo que
ellos hacen en funcién del proceso en su conjunto.

Benchmarking.-

Este es un método que se encuentra inserto dentro de las
técnicas, métodos y modelos con los cuales las organizaciones
buscan el mejoramiento continuo, la excelencia en formas
permanente. El Benchmarking se desarrolié en 1979 por Xerox
Corporation como una blisqueda de medios para superar la
competencia. Robert C, Camp. lo define asi: "Benchmarking es la
busqueda de las mejores practicas de ia industria que conducen a
un desempefio excelente”, También dice que "es la investigacion
Industrial o recopilacién de informacién que permite al
administrador comparar el desempefio de su funcion con el de las
mismas funciones en otras compafias", afade: "Benchmarking
identifica aquellas practicas administrativas que debe utilizar la
funcién para lograr la excelencia”.

Ei mismo autor cita la definicién del término Benchmark que

aparece en el diccionario Websters y dice que benchmark es "una
marca del agrimensor..de una posicién previamente
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determinada...y que se usa como un punto de referencia...un
estandar mediante el cual se puede medir o juzgar algo".

Como puede verse, los benchmarks son los estandares o
medidas para comparar o juzgar el desempefio que se tiene y, a
partir de la brecha o diferencia detectada, poder determinar la
oportunidad de mejora.

Es importante destacar que el benchmarking no solo indaga
en la rama industrial en que se ubican los interesados en
descubrir las mejores practicas, sino que trata de identificar las
mejores practicas donde quiera que éstas se encuentren. Es
decir, no solo se estudia la competencia y el desempedo propio,
de ser posible se busca el conocimiento de las practicas utilizadas
por lo lideres en otras ramas, adaptando y modificando aquellos
elementos (tiles que permitan desarroliar una ventaja competitiva
y que lleven a un desempefio superior.
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1.4.Paradigmas

“Lo que es imposible hoy en dia, puede ser la
regla del maniana".

Después de haber echado un vistazo a la evolucién de Ia
administracién en México y de las técnicas administrativas,
hablaremos de los paradigmas y la relacién que estos guardan
con la cultura, lo mismo con la de un pals que con la de una
empresa. Entender el fendmeno de los paradigmas, es entender
las limitantes que muchas veces se plantean en las
organizaciones, es entender la barrera para plantearse el reto de
saltarla, es darse cuenta que el cambio es posible y cuestionarse
sobre lo que se hace y el como se hace para que la creatividad
nos permita ver mas alld y no encerramos en soluciones Gnicas.

El maestro Sergio Hernandez en sus perspectivas laborales
en los umbrales del sigio XX nos dice: "La creatividad serd la
caracteristica mejor pagada del administrador ya que el mundo
rompe paradigmas constantemente y si la empresa no se puede
adaptar a Ia nueva tecnologla o generar la propia, las plantas
industriales se veran obligadas a cerrar. (Sergio Heméandez, 1994,
p.13)

La palabra paradigma proviene del griego. Fue
originaimente un término clentifico, y en Ia actualidad se emplea
por lo general con el sentido de modelo, teorfa, percepcion,
supuesto o marco de referencia. En el sentido mds general, es €l
modo en que "vemos" el mundo, no en los términos de nuestro
sentido de la vista, sino como percepcién, comprension,
interpretacién.

Un modo simple de entender los paradigmas, que se adecua
a nuestros fines, consiste en considerarlos mapas. Todos
sabemos que el "mapa no es el termitorio". Un mapa es
simplemente una explicacion de clertos aspectos de un territorio,
Un paradigma es exactamente eso. Es una teoria, una explicacion
o un madelo de alguna aofra cosa.
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Todos tenemos muchos mapas en la cabeza, que pueden
clasificarse en dos categorfas principales: mapas del modo en que
son las cosas, o realidades y mapas del modo en que deberian
ser, 0 valores. Con esos mapas mentales interpretamos todo lo
que experimentamos. Pocas veces cuestionamos su exactitud,
por lo general ni siquiera tenemos conciencia de que existen.
Simplemente damos por sentado que ei modo en que vemos las
cosas corresponde a jo que realmente son o a io que deberian
ser. Estos supuestos dan origen a nuestras actitudes y a nuestra
conducta. Ei modo en que vemos las cosas es la fuente del modo
en que pensamos y del modo en que actuamos. (R, Covey, 1993,
p.28)

Para Thomas Kuhn: "Un paradigma establece también
ifmites y selecciona los datos que corresponden y encajan en él,
los otros se hacen invisibles, pasan por alto en nuestras mentes si
no se acomodan a la norma o reglamento que tenemos registrado,
o bien se tiende a distorsionarlos”.

Cuando una ciencla se inicia, el cientifico forma una serie de
conceptos e ideas a partir de su propia experiencia, y si estas
ideas o técnicas son aplicables para el problema para el cual se
crearon, este tiene éxito, y de esta manera ayudara a formar un
paradigma.

El problema basico es que los paradigmas impiden
creatividad y novedad ya que nos enmarcan a una supuesta
realidad que nos impide ver mas alld de nuestro marco
conceptual. Estos influyen en la forma de ver y entender el
mundo, influencian nuestras percepciones.

Los paradigmas se transmiten con la misma interaccién
humana y también por medio de las escuelas y universidades. El
profesor ensefa a sus discipulos una forma de realizar y ver las
cosas y estos repetiran el modelo como se les ha ensefiado hasta
que no tengan un problema que realmente no puedan eludir y que
no se pueda solucionar con el paradigma adoptado o bien hasta
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que alguien ajeno al paradigma le haga ver otra realidad que le
haga cambiar el viejo paradigma.

A pesar de que suena tan facll, un paradigma no se forma
de la noche a la maflana, y sin embargo estan en constante
evolucién. Vivimos con ellos y solo conociéndolos podemos
superarios.

En el caso de la administracion pasa lo mismo, hay modelos
o técnicas que actuaimente funcionan y son los que se transmiten
en las universidades para que mas tarde los egresados los lleven
a la practica y estos se repitan por sus subordinados y asl
sucesivamente,

En las organizaciones, un empresaro instaura una forma de
organizar su empresa, de acomodar sus materiales, de tratar a su
cliente, de tratar a sus proveedores, etc., y si le funciona este
estilo, sera el copiado por e} hijo o por el hermano que instale una
empresa similar a la suya, sin hacerle cambio alguno, ya que sabe
que este modelo es clave del éxito.

Un ejemplo de esto lo podemos ver claramente en la
administracién de las farmacias en el D.F., muchas de ellas son
administradas por emigrantes de Ario de Rosales, Michoacén. Los
primeros lo aprendieron de algun destacado farmacedltico
posiblemente europeo, posteriormente fueron transmitiendo el
modelo a otros paisanos que trabajaban con ellos. Y es que los
paradigmas nos proporcionan “férmulas para el éxito" y por eso es
que hay la resistencia al cambio de paradigma por el miedo al
fracaso.

"Todas las verdades empiezan como blasfemias". G.B.
Shaw

Una mente ablerta a nuevos paradigmas verd en cada
paradigma nuevo una oportunidad; y una mente cemrada a los
paradigmas nuevos, vera en éstos amenazas.
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Y precisamente fue lo que paso con la industria
farmaceutica, con los que vieron como oportunidad una nueva
disposicién del local creando un nuevo concepto en farmacias
como las que hoy conocemos como "Farmacias de descuento”.
Los que vieron ese cambio pero no quisieron arriesgarse, lo
vieron como una amenaza, ya que el paradigma viejo les habia
asegurado el éxito en sus negocios. Por eso es que ios cambios
los imprimen principalmente personas que no estan familiarizadas
ni "casadas" con un modelo, eso les permite ver otra realidad y
nuevas oportunidades.

En conclusidn, de la misma manera se transmite la cultura
organizacional y gerencial, se estudla un modelo exitoso o
aparentemente de éxito y ese se adopta y se transmite,

Es por eso que los empresarios mexicanos tienen un estilo

gerencial muy parecldo, ya que se ven influenciados por rasgos
culturales comunes, como los veremos en el capitulo siguiente.
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CAPITULO Il LA CULTURA GERENCIAL EN MEXICO

El presente apartado se ha apoyado fundamentalmente en

un texto de Eva S. de Kras titulado "Cultura Gerencial México-
Estados Unidos", de ese texto se consideré pertinente tomar la
parte de "Estilo gerencial' y "Rasgos culturales del ejecutivo
mexicano",
Es importante aclarar que en dicho libro la autora hace una
comparacién entre los gerentes de México y de Estados Unidos,
por lo que para efecto del presente trabajo solo se mencionan las
gerentes del ejecutivo mexicano.

2.1. CARACTERISTICAS DE LA CULTURA GERENCIAL EN
MEXICO

"Sistema de valores.- El placer es considerado tan
Importante como el trabajo para una vida equilibrada. El trabajo es
visto como una necesidad para sobrevivir."

"Trabajo\Placer.- Es escencial tener tiempo para familiares y
amistades. Valora dinero adicional, porque asl puede aumentar el
placer de estar con sus familiares y amistades. Disfruta la
combinacién trabajo-placer en el &mbito social. El ambiente
familiar es muy buscado en el trabajo.”

"Teoria-Practica.- Gran capacidad para teorizar y captar
conceptos globales, Poca capacidad critica. Dificultad para
trasladar la teorfa a la practica."

"Direccion-Supervisién.- Tradicionalista: Gran respeto y
aceptaclén de autoridad. Actitud servil aln en los desacuerdos.
Nunca cuestiona las decisiones del superior. No hay tradicién de
delegar responsabilldad o autoridad. Nuevo enfoque: Generacion
de ejecutivos jovenes que desean responsabilidad y autoridad y
obligacién de rendir cuentas, por lo mismo algunas veces se dan
confilctos entre el enfoque tradiclonal y el nuevo."
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"Control.- No es tradicional el seguimiento ni los sistemas de
control y verificacién. Se estan introduciendo paulatinamente,
principalmente en empresas grandes. Hay Inicios de evaluacion y
revisién de sistemas. Concepto de rendicion de cuentas mas bien
rudimentario.”

"Contratacién de personal.- Se favorece a parientes y
amistades y se les da preferencia en ia contratacién. Empresas
grandes ahora contratan personal de afuera, pero las referencias
de parientes y amistades siguen considerandose eficaces."

"Lealtad.- En general la lealtad es al superior inmediato.
Tendencia gradual hacia la "autolealtad", en sustitucién del
superior o empresa.”

"Desarrollo ejecutivo.- Joven egresado generaimente
contratado para puesto ya existente. Ascenso generaimente
basado en servicios prestados al superior. En empresas grandes,
iniclos de programas de desarrollo ejecutivo y ascenso basado en
logros."

"Competencia.- No disfruta la competencia entre individuos.
Prefiere ambiente amistoso, relajado, sin conflicto. Esto es
prioritario sobre el dinero."

"Tiempo.- Este es un concepto relativo, visto como guia
para actividades diarias. No hay sentido de urgencia.
Compromisos a plazos considerados aproximados, no son
atadura absoluta."

"Planificacién.- Basicamente a corto plazo. En empresas
pequefas, muy corto plazo. En las grandes, intentos por planificar
a mayor plazo se ven afectados por cambiantes condiciones
econémicas y politicas, necesitando frecuentes revisiones."
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2,2, FACTORES QUE DETERMINAN LA CULTURA
GERENCIAL MEXICANA.

Es claro que la cultura gerencial esta determinada por
diversos factores end6genos y exbgenos a ia empresa, y desde
luego al dirigente que esté al frente de ella. A continuacion
presentamos algunos de esos factores.

"Familia.- Es considerada la maxima prioridad de la vida. El
trabajo pasa a segundo término. Padre autocratico y cabeza
indiscutible. Nifos muy apreciados y protegidos, crecen
dependientes de la familia para apoyo moral y respetuosos de la
autoridad, conformistas, aceptando el statu quo. La moviiidad
ejecutiva se limita por ataduras familiares."

"Religién.- Casl 100% catélicos. Se considera parte de ja
tradicion en el pais. Simbolos religiosos con frecuencia en el lugar
de trabajo. La mayoria de empresas consideran esto como una
fuerza cohesiva."

"Pedagogla- Se recalca memorizacion de conceptos
tedricos. Se da gran importancia a aspectos estéticos a veces a
expensas del contenido, Se busca el conformismo: Mente
cuestionante generaimente desalentada.”

"Nacionalismo.- Muy naclonalista y patriota. Orgullo en su
larga historia y tradiciones. Pocos quieren establecerse fuera del
pals, a excepcién de periodos cortos, por presion econdmica. El
nacionalismo a veces percibido como problema para el desarrollo
del pals."

"Sensibilidad.- Muy sensible. Siempre preocupado por el

prestigio. Evita conflicto y situaciones de ganar perder. Toma la
critica al trabajo como personal.”
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“Etiqueta.- Se consideran de gran importancia los modales.
La falta de estos se considera descortes, irrespetuosa y de "mala
educacién", Cualquier jactancia se considera de mal gusto.”

“Arreglo personal.- La buena vestimenta y el arreglo general
se consideran muy importantes para primeras impresiones y
escenciales para conservar el respeto y el status. Preferencia por
un arreglo formal en et ambiente de trabajo.”

"Status.- Status y poder (titulo) muy importante. Llevan
mucho respeto y reconocimlento en la sociedad. El status lleva
prioridad sobre el logro personal.”

"Estética- Romdntico, artistico, musical, mistico. En
situaclones de trabajo disfruta presentaciones artisticas,
discursos, despliegues decorativos, pomposidad y ceremonia,"

"Etica.- Decir verdad en términos absolutos se percibe més
bien con matices debido a la necesidad de diplomacia para evitar
pérdida de prestiglo o confrontacién. Corrupcién en general existe
abiertamente, pero generalmente no es un problema en
organizaciones empresarales.”

2.3. ESTILOS GERENCIALES.

“La percepcion de que no existe un tipo de sistema gerencial
optima es el comienzo de la sabiduria administrativa" Tom Bumns

Hablar de estilos gerenciales es hablar de una forma de ser
y hacer las cosas, incluyendo no solo los procedimientos y ias
practicas comunes, sino también las costumbres, actitudes y
valores integrados en la forma de administrar, Es claro entonces
observar que cuitura gerencial y estilo gerencial van de fa mano.

A través de la historia de la administracién han aparecido
diferentes teorfas que pretenden guiar la direccién de los recursos
humanos en fas organizaciones, cada una proporciona la filosofia
de su autor.
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Son ampliamente conocidas en el medio de la empresa las
ideas de Likert acerca del director centrado en el hombre o
centrado en la tarea y sus cuatro grados de fuerza en el mando; la
distincién de Mc Gregor entre el "hombre x" y el "hombre y"; y los
grados de autoritarismo y participacion en el director que
Tannenbaun ha establecido. Asf mismo, la cuadricula de Blake, y
la obra de Reddin acerca de la efectividad gerencial.

Existen muchas teorias y/o modelos que expiican los
diferentes estilos en la administracion, aqui  presentamos  solo
algunos,

Yooria "X" y "Y" Gregor):

Mc Gregor es, sin duda, uno de {os grandes pilares de la
teoria modema de Ia administracion, por sus Importantes estudios
y conclusiones sobre ei comportamiento humano dentro de las
organizaciones.

Su mdas importante contribucién al pensamiento
administrativo son fas filosofias de direccién que confirman {a tesis
de que algunas de las vanables mas importantes para lograr
resultados en la direccion de las organizaciones son "los valores
culturales" de los que ejercen ef mando, y la supervisién o la
direcciéon de los subordinados. ES necesario revisar esas
filosoffas y analizarlas a la luz de ios resultados i6gicos que se
pueden esperar de cada posicion.

La teoria de Mc Gregor esta basada, fundamentalmente, en
dos concepciones:.

Primera.- En Ja teoria de Max Weber de los valores y
acciones, a partir de la cual, afirma que los valores culturales del
supervisor son respecto a la naturaleza del comportamiento
humano, determinan sus acciones y procesos de ejercer el
mando, tomar decisiones y motivar,
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Segunda.~- En la tesis de Abraham Maslow, sobre la
jerarquia de las motivaciones.

A partir de estas bases, hizo su teoria.

Teoria X

Las organizaciones tradicionales parten de 3 postulados
basicos para someter al hombre a la organizacién y controlar su
conduicta.

Postulados:
Estas proposiciones son la base de la teoria que denomina

Nxﬂ
.

1. La gerencla es |a responsable de la organizacién de los
elementos de una empresa productiva: dinero, materiales, equipo,
personas, en interés de sus fines econémicos.

2. Respecto a las personas, se debe seguir un proceso de
encaminar sus esfuerzos, motivandolos, controlando sus acciones
y también modificando su conducta para ajustaria a las
necesidades organizativas. Hay que persuadirias,
recompensarias, castigarias, controlarias; sus actividades tienen
que ser dirigidas.

Valores:
La teorfa "X" sostiene que:

1. El hombre medio es indolente por naturaleza.

2. Carece de ambicién, le desagrada la responsabilidada,
prefiere que lo dirijan.

3. Es intrinsecamente egocéntrico, indiferente a las
necesidades organizativas.

4. Por naturaleza, es reacio al cambio,

5. Es crédulo, no muy vivo, presa facil del chariatan y del
demagogo.
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Actitudes derivadas:

1. Hay que dar a|a gente trabajo facil y bien organizado
(filosofia de Taylor).

2. Hay que controlar mucho al subordinado,

3. Establecer reglas firmemente sélidas, bajo sistemas
rutinanios.

Mc Gregor dice que estas actitudes se obtendrd como
maxima la produccion planeada, siempre y cuando el subordinado
cumpla su tarea perfectamente y siempre que todo pueda ser
previsto y ejecutado.

Teorfa "Y"
Supuestos:

Fundamentaimente, Mc Gregor se apoya en la teoria de
Abraham Maslow, cuya tesis fundamental es:

Existe una jerarquia en las necesidades humanas y no
todas son iguales. El hombre primero debe atender a sus
necesidades primarias, o sea las fisiolégicas que sostienen la
vida. Una vez cubiertas éstas, requiere cubrir otras de orden
secundario pero que a su vez tienen jerarquia. Aparecen asl las
de seguridad; posteriormente las sociales; luego las del ego o
autoestima, refiejadas en la buena reputacién de los demas; por
Ultimo aparece la necesidad de autorrealizacion.

Fundamentos:
Mc Gregor sostiene que es Indispensable buscar nuevos
fundamentos que sostengan la ideclogia de la direccién para que

tengan actitudes congruentes con las necesidades actuales y con
la naturaleza humana.
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Estos fundamentos pueden resumirse en los siguientes:

A. El ser humano no tiene iniciativa y es responsable.

B. Desea cooperar y lograr objetivos que considera valiosos

C. Es capaz de autocontrolarse y autodirigirse

D. Actualmente aprovecha una minima parte de sts capacidades
y est4 limitado por los sistemas vigentes.

Actitudes derivadas:

Por lo tanto, la nueva filosoffa originard las siguientes
actitudes de fos supervisores y la direccién:

1a. Los supervisores crearan ambientes propicios para que
los subordinados contribuyan con todo su potencial a la
organizacién,

2a. Fomentaran ia toma de decisiones de los subordinados.

3a. Pemmitiran que sus  colaboradores amplien
permanentemente su autodireccién,

Resultados esperados:

1. La calidad de las decisiones y las actuaciones mejoraran por
las aportaciones de los subordinados.

2. Los subordinados ejerceran sus potencialidades intelectuales al
perseguir objetivos que consideren valiosos para la organizacién;

3. Su satisfaccién se incrementara como resultado de su propia
contribucién.

Teoria "2" (Strauss y Saleles)

Strauss y Saleles desarrollaron una tesis intermedia a las de
Mc Gregor que denominaron "2" basada en la escuela de las
relaciones humanas.

46



La teoria "Z", segun el maestro Arias Galicia, sostiene lo
siguiente;

1. Se deben ensalzar los trabajos bien hechos

2. Mantener informados a los subordinados de los "por qué"
de las 6rdenes.

3. Estimular ei "ego" de los subordinados para que se
sientan importantes.

4. Establecer un espiritu de gran familia

5. Vender ideas

6. Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de
vida,

7. Las grandes decisiones se deben centralizar

8. La direccién de la organizacién debe estar en manos de
grandes hombres.

Escala dindmica de la autoridad de Tannenbaun:

Robert Tannenbaun conceptualizé la escala del liderazgo,
de acuerdo al uso de la autoridad y a la consiguiente mayor o
menor intervencién de los subordinados en la toma de decisiones
como lo podemos observar en el esquema 2 y lo explicamos a
continuacién.

1. El jefe toma todas las decisiones y las comunica.- Este modelo
es el mds autocratico. El jefe Identifica el problema, él define
alternativas y él escoge la "mejor". Entonces comunica su
decision al 0 a los subordinados y si éstos se resisten, usa
regularmente medios coercitivos para garantizar la accion.

2. El jefe vende las decisiones.- Este estilo de liderazgo se parece
al anterior en el que el jefe define el problema, fija las alternativas,
toma [a decisién, pero en vez de comunicaria autoritariamente
intenta persuadir a sus subordinados y en caso de resistencia
sefiala vehementemente las ventajas de su decision.
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3. El jefe presenta la solucién e invita a que le hagan preguntas.-
Este tercer punto identifica a aquellos jefes que definen el
problema, buscan alternativas y presentan {a solucién con pocas
posibilidades de cambio. Las réplicas aparentan democracia.

1
F LIBERTAD DEL SUBORDINADO oo | |
1 USo DE L AUTORIDAD L 10 DE DECISIONES

ONONONONONONO,
bttt bt

, PO D MO E
mg&%m CONNDO 0 ATOGESTION |
COGESTION f

ESCALA DINMICA DE LA AUTORIDAD DE TANNENBAUX

ESQUEMA 2

|

4. £l jefe presenta una solucién sujeta a cambio.- Es el punto
medio de la escala. Aqui hay ya una auténtica participacién. Es el
punto de cogestién o comando como lo flamé Fayol en su proceso
administrativo,

5. El jefe presenta el problema, obtiene sugerencias y el grupo
toma fa decision. Es una posibilidad més democratica que
autocratica. E! jefe coordina y el grupo toma la decision. Esta
posibilidad permite obtener mas informacién, lo que posibilita la
toma de mejores decisiones, aungue no siempre los subordinados
tienen mejor informacion; tampoco puede garantizarse que
procedan de total buena fe o que actlen libres de presiones
sociales,
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6. E! jefe presenta el problema, establece politicas y guias
generales de accion y pide al grupo que tome las decisiones. Aqui
en este punto el jefe confia mas en sus subordinados pero marca
limites y restricciones para que ellos tomen la decisién.

7. El jefe permite a los subordinados tomar las decisiones dentro
del drea de su trabajo y conforme a los objetivos perseguidos. Es
el punto de autogestién. Es el grado extremo de libertad y que se
encuentra rara vez en las organizaclones. (Fuente: Teorfas "X",
"Y' y "2' y Escala de Tannenbaun: Fundamentos de
administracion SUA-FCA-UNAM, Hemandez y Ballesteros, 1980,
p. 258-268)

Malla administrativa {Grid Gerencial):

Modelo propuesto por R. Blake y Jane S. Mouton en 1964,
conocido como "Gnd gerencial’, "Malla administrativa" o "Panilla
gerenclal", En una matriz establecleron la diferencia de dos
factores: atencién a la produccion (a la tarea) o atencioén a las
necesidades humanas. Se evaluaron los minimos y maximos de
cada factor, numerandolos del uno al nueve (Esquema 3). Se
observan cinco posiclones:

1.1. Minima atencién a la produccién con minima atencion al
personal.

1.9. Méxima atencion a las necesidades dei personal con
minima atencién a la produccién.

9.1. Enfasis en la producciéon con minima atencién al
personal.

9.9 Mdaxima atencién a las dos variables: produccién y
personal.

5.5. Punto aparente de balance y equilibrio de las dos
variables.
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A Sis de direccién (Likert):

Para medir el amblente organizacional, que esta
determinado fundamentaimente segin Likert, por ei estilo de
liderazgo, propuso un modelo para estudiar la conducta del lider
basado en lo que denomind. "Sistemas de administracién" (como
podemos ohservarlo en ia siguiente tabla), que describen a los
diferentes tipos de lider:

1. Este comesponde al lfder-que dirige autoritariamente y busca
explotar a los subordinados.

2. El superior que administra mediante este sistema, es también
autoritario pero paternalista al mismo tiempo; controla a sus
subordinados en forma estricta y nunca les delega autoridad. Sin
embargo les "da palmaditas en la espalda y, aparentemente,
"hace lo que es mejor para ellos".
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3. El jefe sigue una conducta de tipo consultivo, pide a sus
subordinados que participen opinando sobre las decisiones, pero
€] se reserva el derecho de tomar la decision final,

4, Estilo democrdtico, el jefe, da algunas instrucciones a los
subordinados, pero les permite participar plenamente y la decision
se toma con base en el consenso o por mayoria,

Los 4 sistemas de Rensis Likert son:

1.- *Explotador autoritario (Explotador)
2.- ‘Benevolents autoritaria (Autécrata)
3.~ ‘De consulta (Participativo)

4.- "Participacion de grupo (Democritico)

{Fuente: Int. a la admon, Heméndez y Rodriguez, 1994, p. 206)

Estilos de direccidn en general:

Koontz menciona que la habilidad de dirigir eficazmente es
una de las claves paa ser un gerente eficaz,

Algunas de las primeras explicaciones de los estilos
administrativos los clasificaron con base en |a forma en que los
dirigentes o ifderes utitizan su autoridad.

-El lider autocratico se definid como aquel que ordena y
espera el cumplimiento, que es dogmatico y firme y que dirige
mediante |a habilidad de negar o dar recompensas y castigo.

E! lider democratico o participativo consulta con los
subordinados en tomo a acciones y decisiones propuestas y
alienta su participacidn. Este tipo de gerente se considera desde
la persona que no actua sin escuchar antes la opinién de los
subordinados hasta quien toma las decisiones pero consulta con
los subordinados antes de hacerlo.
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El lider de nenda suelta utiliza muy poco su poder, si es que
lo usa, y concede a los subordinados un alto grado de
independencia, en sus operaciones. Esos lideres dependen en
gran medida de los subordinados para fijar sus propias metas y
los medios para alcanzarlas, y piensan que su papel es apoyar las
operaciones de los seguidores al proporcionarles informacién y
actuando primordialmente como un contacto con el medio externo
del grupo.

Existen variaciones dentro de esta clasificacién sencilla de
estilos. Algunos lideres autocraticos son considerados "autécratas
benevolentes". Aunque escuchan las opiniones de sus seguidores
antes de tomar una decislén, la decisibn es suya. Estan
dispuestos a escuchar y considerar |as ideas e inquietudes de los
subordinados, pero cuando hay que tomar una decisién es posible
que sean mas autocraticos que benevolentes.

Una variacién del lider participativo es la persona que
apoya. Los dirigentes de esta categorfa es posible que no sélo
consideren que su trabajo es consultar con los seguidores y
evaluar cuidadosamente sus opiniones, sino también hacer lo
posible por apoyarios en el cumplimiento de sus deberes.

Efectividad Gerencial (Reddin)

En su libro Managenal Effectiveness, W.J. Reddin nos
presenta un modelo que é! denomina la teorfa 3-D y argumenta
que el concepto de efectividad gerencial tiene que ser el valor
central. La efectividad es lo mas importante en la administracién;
|a labor de un administrador es ser efectivo, ésta es su unica
tarea. Ya sea un director administrativo, gerente de una planta,
gerente de investigacion y desarrollo, funcionario publico o militar,
¢l aspecto basico sera siempre el mismo.

Reddin agrega, el factor que limita la efectividad, no es

insuficiencia de conocimientos, mala intencién o falta de
persuasién extema, el principal factor limitante es el del
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comportamiento humano. Todo gerente puede lograr ser mds
efectivo aprendiendo a aplicar la teorfa 3-D,

El nlcleo de |a teorfa contiene una idea muy simple, los 2
elementos basicos del comportamiento gerencial eran la tarea a
efectuar y las relaciones con ia gente. Es asf como Reddin define
los 4 estilos basicos que se presentan a continuacién.

i

f
i

: RELACIONADO |  INTEGRADO
| ORIENTACION

A IAS
]

RELACIONES
SEPARADO DEDICADO

massessvsy (7 sev———)
ORIENTACION 4 1A TAREA

105 CUATRO ESTILOS BASICOS DE CONDUCTA GERENCIAL

ESQUEMA 4

Reddin nos dice que cualquiera de estos cuatro estilos
bésicos de comportamiento puede ser efectivo en ciertas
situaciones, pero no en oiras. Esto implica que cada uno de los
cuatro estilos basicos tiene un equivalente menos efectivo y otro
con més efectividad, dando lugar asi a ocho estilos gerenciales
(Esquema 5).

Estos ocho estilos gerenciales no son otros tantos tipos
adicionales de comportamiento. Son simplemente los nombre
dados a los cuatro estilos basicos cuando se les usa apropiado o
inapropiadamente. Por ejemplo, cuando se usa inapropiadamente
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una marcada orientacién hacla la tarea del estilo basico dedicado,
la denominacién popular, asi como la que da la teorla 3-D, es la
de "autbcrata". Cuando se usa apropladamente, se le da el
nombre de "autécrata benévolo".

RELACIO- || INTEGRADO
w0

OR
SEPARADO IDEDICADO _FJJ;‘:
DE TRAN- EFECTIV

SACCION e (] as—)p

[ MTOCRATA J-'f

INTRODUCEION LA TERCERA DINENSIOH.
| CAD UMD DE LS 4 ESTILOS BASICOS PUEDE SER WS 0 MRNOS EFECTIVS. |

| ESQUEMA 5

M 1S IONERO

DESERTOR

Descripcién sintética de estilos bésicos:

El gerente separado- Aquel que se preocupa por la
_coneccién de desviaciones, tiende a escribir mds que a habiar,
poca comunicacién personal en cualquier direccién, su
perspectiva de tiempo tiende a estar vinculada con el pasado, se
identifica mas con la organizacién que con los integrantes
individuales.
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El gerente relacionado.- Aquel que acepta a otros como los
encuentra. Gusta de largas conversaciones como una manera de
conocer mejor a otros. No se preocupa demasiado por el tiempo.
Percibe a la organizacion primariamente como un sistema social y
juzga a sus subordinados sobre la base de cuan bien entienden a
otros. Cuando enfrenta tensién tiende a hacerse mas dependiente
de ofros y a deprimirse. El castigo que usa mas frecuentemente
es privarios del interés que les habia otorgado.

El gerente dedicado.- Tiende a dominar a otros, da muchas
instrucciones verbales a sus subordinados, su perspectiva de
tiempo es inmediata y cuando tiene la posibilidad de elegir prefiere
el "hagalo ahora". Juzga a los subordinados por el grado en que
pueden producir y a los superiores por su destreza en el uso del

poder.

El gerente integrado.- Le gusta participar. Es un hombre que
se incorpora y hace los mayores esfuerzos para interrelacionarse
adecuadamente con individuos o grupos de trabajo. Le gusta
comunicarse con otros y usa las reuniones con frecuencia. Su
orientacidn es siempre hacia el futuro. Se identifica fuertemente
con los colaboradores y recalca el trabajo en equipo. Juzga a los
subordinados y a su superior en téminos de destreza. Para el
trabajo en equipo. El trabajo para el que estd mejor condicionado
es la direccion de gerentes en interaccion. En situaciones
altamente tensas tiende a posponer la toma de decisiones.

i [ I cl

Ejecutivo.- Gerente que usa una marcada orientacién hacia
la tarea y hacia las relaciones en una situacién en donde tal
comportamiento es apropiado y quien es, por lo tanto, mas
efectivo. Se le percibe como un buen motivador y prefiere
conduccién en equipo.

De transaccion.- Gerente que usa una marcada orientaciéon
hacia la tarea y hacia |as relaciones en una situacién que requiere
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una marcada orientacién en uno solo de esos vectores o en
ninguno, y quien es, por lo tanto menos efectivo. Se le percibe
como un tomador de decisiones débif,

Autécrata benévolo.- Este usa una marcada orientacién
hacia la tarea y una fimitada orlentacién hacia las relaciones en
una situacién donde tal comportamiento es adecuado y quien es,
por lo tanto més efectivo. Persona que sabe lo que desea y como
logrario sin crear resentimientos.

Autdcrata.- Es un gerente que usa una marcada orientacién
hacla la tarea y una limitada orientacién hacia las relaciones en
una situacién donde tal comportamiento es inapropiado y quien
es, por lo tanto menos efectivo. Se le percibe como persona que
no tiene confianza en otros, que es desagradable y se interesa
s6lo en la tarea inmediata.

Promotor.- Usa una marcada orientacion hacia fas
relaciones y una limitada hacia la tarea en una situacién donde tal
comportamiento es apropiado y quien es, por lo tanto, mas
efectivo, Percibido como aquel que tiene una confianza implicita
en la gente, preocupada por el desarrollo de las personas.

Misionero.- Marcada orientacién hacia las relaciones y una
fimitada orlentacién hacia la tarea en una situacién donde tal
comportamiento es inadecuado y quien es, por o tanto menos
efectivo. Percibidc como persona basicamente interesada en
fograr amonia,

Burécrata.- Limitada orientacion hacia la tarea y limitada
orientacién hacla las relaciones en una situacién donde tal
comportamiento es aproplado y quien es, por lo tanto mas
efectivo. Percibido como aquel interesado en reglas y
procedimientos por si mismos.

Desertor.- Gerente que usa una limitada orientacién hacla la
tarea y una limitada orientacién hacia las relaciones en una
situacién donde tal comportamiento es inapropiado y quien es, por

58



lo tanto, menos efectivo. Se le percibe como ajeno a las cosas,
pasivo o negativo,

A continuacién decidimos incluir el resumen de un material
elaborado en el IPADE (Instituo Panamericano de Alta Direccién
de Empresa) por el profesor Carlos Llano Cifuentes, con la
colaboracién de Heriberto B. Rubio y Adrian Fonseca Ochoa.

Consideramos que este material es de suma importancia ya
que vale [a pena que se conozca este trabajo por la riqueza del
planteamiento, de lo contrarlo sentimos que el presente apartado
quedaria inconcluso.

Cinco esquemas instrumentales para el trabajo en equipo.
Quinta y (ltima parte: Su expresién en el estilo de mando.

Con el fin de ilustrar el multiforme proceso que sueie
entablarse en la gestion de un estilo de mandar dentro de un
equipo de trabajo, proponemos un esquema donde encuentran
expresion grafica sus factores constitutivos, asl como Ia
explicacién conceptual de cada uno de ellos. Nuestras ideas no
necesarnamente deben circunscribirse al ambito estricto de la
organizacién en el que tales términos suelen manejarse, puesto
que persiguen descubrr la dinamica humana que nace en
cualquier situaclén donde se haya establecido un grupo de
hombres en accién comun, uno de los cuales precisa dirigir a los
demas...

Es preciso hacer hincapié en ei hecho de que ninguna teoria
por sl sola y seguida a la letra puede garantizar el logro de un
estilo de mandar eficaz para cualquier forma de equipo, en todo
momento y en toda sltuacién.
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Variables que modelan el estilo de mando dentro de un equipo de
trabajo:

En el cuadro que se muestra a continuacién se encuentra
descrito un mapa en el que se localizan las distintas variables que
condicionan un aproplado estilo de mando respecto de esas
variables: Punto de origen (Columna 1), condicién prevalente en
los miembros del equipo (Columna 3), relacién que se establece
entre los miembros del equipo -y entre éste y el jefe- (Columna 4),
motivaciones a las que se apela en esa relacidn (Columna 5), tipo
de objetivos que se persiguen (Columna 8), y finaimente esencia o
nGcleo fundamental en cada zona del proceso de trabajo en
equipo (Columna 7).

ESQUEMA DE TRABAJC EN EQUIPO

PUNTO DE JESTILO DEJNIENBROS HOTI-

oGy, | &L JEFE . M. é‘r’:},ﬁ:ﬂ CIONES

RELACION
OBJERIVOS| ESENCIA

RAZON [m ricipal INTERE- {consEnso {ThascEN- § compLE- { CREAR
FIUGLEA) 1UTEE DENTES  |MENTARIOS
CONSULTI- CONYENCI -
i WIENTO
{ourongen-
LIZACION
SENTINIEN- snpiEe- Inegocta- | status | comes [Revnnt
h 10 RENTE | CION T
TES
PERSUA-
§100
‘ ere vobarome-fors e | wonm fristoro- | avmaco- forsthus
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TABLA 5
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Visto el cuadro horizontalmente, la zona supenor del cuadro
describiria el fenémeno del mando dentro de un equipo, en tanto
que la parte Inferior seria la descripcién fenomenol6gica de un
mando sobre un grupo de trabajo, Entre ambas zonas se da el
espacio de muchos otros fenémenos intermedios.

La actitud primigenia en el mando de un grupo de trabajo
puede tener su ralz en la razén, o en la fuerza legal o fisica que
puede ejercerse sobre fos Individuos como consecuencia de la
desconfianza de no poseer uno fa razén o por suponer que no
obrard efectos en ios demds. Un elemento suplementaric del
mandar, apoyo (o mismo de la razén que de ia fuerza, es el
sentimiento. E! mandato racional o coactivo puede adquirir distinto
cariz y eficacia si es emitido con un signo efectivo.

Ei estilo dei jefe;

Sera participativo si considera que 1a razén ajena vale tanto
como la propia, consultivo si esta seguro de tenerla pero acepta
oir la del otro. El persuasivo no duda tener la razén y se da a la
tarea de argumentar con los demas a fin de convencerios. El
autontario, al no confiar en el peso de sus argumentos, recurre a
la fuerza legal o fisica para ejercer el mando.

Las condiclones de los miembros del equipo:

Los miembros del equipo pueden ser interesados,
indiferentes y desinteresados frente al trabajo. Podemos asumir,
aunque no sea mas que metédicamente, que las personas son
indiferentes en la organizacién y en el equipo donde se
encuentren Incorporadas, de modo que pueden ser movidos al
interés 0 a su contrario mediante un estilo determinado de
jefatura, y a una determinada relacién con los otros miembros del
grupo, Es aqui donde se manifiesta ia necesidad de ejercer el
mando de manera flexible y verséti: un director con gran
confianza en la razén sélo podra operar consultivamente en su
calidad de jefe con un equipo interesado, mientras que requerira
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de la autondad y la fuerza para mandar sobre sus subalternos
sumidos en el desinterés,

La relacién que se establece entre los miembros del equipo

y entre estos y el jefe:

Cuando en el director predomina la confianza en la razén y
elerce su jefatura de modo participativo con equipos interesados,
la relacién que se establece es la de consenso. todos los
miembros de mi equipo, yo incluido, pensamos y sentimos lo
mismo. De no cumplirse estas condiciones, alguna de las partes
querra predominar, suscitindose entonces la reiacién de
convencimiento , la negociacién aparece con suma frecuencla:
como no todos convenimos en todo, es necesario que una parte
de ello sea negociada, ya que sélo asi podremos trabajar juntos.
Es importante advertir que con enorme facilidad la negoclacion
puede degenerar en una lucha o blen puede suspenderse
naufragando en algo que llamariamos "borreguismo”, en donde
sélo haya apariencia de equipo.

Viendo el cuadro diagonaimente, veremos que un terreno
propicio para la negociacién lo ofrecen un jefe autoritario y un
equipo interesado, o también el jefe participativo y el equipo
desinteresado.

Para un trabajo en equipo es indudablemente preferible
moverse, s! se pueden en la zona superior del mapa o esquema
que estamos analizando: es mejor la razén, la participacion, el
interés y el consenso que ia zona en que se mueve el negociador,
quien no pocas veces utiliza mas el sentimiento, y atin la fuerza
que la razén.,

Las motivaciones a las que se apeia;

¢(Merced a qué un equipo muestra indiferencia o interés?
¢Qué hace al jefe ser autoritario o participativo? A fin de saber
mandar es imprescindible conocer la gama de necesidades
capaces de mover a los componentes del equipo. Cuando la
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motivacién que predomina es la bisqueda de algo que nos
supera, un motivo trascendente, aumentan las posibilidades de
trabajar en la zona del consenso, con interés de parte del equipo,
segun un estilo participativo y confinado en la razén. A medida
que los moviles disminuyen en dignidad, el resto de las variables
también sufre alteracién:

La autorrealizacién personal del jefe suele vérselas con la
indiferencia del equipo en su conjunto; el ansia de status y la
busqueda de seguridad de unos y otros propician e "barregismo”,
estdn Incluso cercanos a la zona de lucha; en tanto que las
necesidades fisiologicas requieren muchas veces de la lucha y de
la fuerza en el mando.

El status, frecuentemente se convierte en un molesto
obstaculo en ias rejaciones entre el jefe y su equipo, sobre todo si
es interpretado no como la posicién dentro de la empresa, sino
como la preeminencia de una persona sobre otro. Presenta dos
manifestaciones: a dignidad personal y el miedo a quedar mal,
que rigen dichas relaciones mucho mds de lo que uno pudiera
sospechar, y que dan al traste con toda pretensién de trabajo en
equipo eficaz.

Los objetivos que se persiguen:

La naturaleza de los objetivos se corresponde también en ef
esquema que hemos establecido para el resto de las variables
que perfilan el estilo de mando. E! objetivo complementaric es el
que mayor fimeza humana enfrafia, ej que facilita los vinculos de
amistad, pues s6lo donde tu estas puedo estar yo. Cuando en el
equipo dos personas persiguen una misma cosa pero con medios
y en circunstancias distintas, existe entonces un objetivo comun,
cuyo logro no exige complementariedad; y en donde también es
facil lograr el trabajo en equipo; pero si la cosa perseguida es
distinta, el objetivo sera diferente. Este (iltimo puede con facilidad
decaer en objetivo disyuntivo, cuya consecucidn implica
necesariamente que una de las partes triunfe y ia otra fracase: si
yo fo fogro, fu fo pierdes, y yo lo pierdo si t lo logras. Tal situacién
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propicia un ambiente de antagonismo en donde ya no importa
tanto que uno gane, sino que el otro pierda a toda costa.

La esencia_dej estilo de mando en su relacidn con el trabajo
en equipo:

Aquello que permite que el punto de origen pueda ser la
razén o la fuerza, la relacidn establecida sea de consenso o de
lucha, las motivaciones sean trascendentes o de status, o bien
que |a participacién predomine sobre el autoritarismo en el estilo
del jefe, radica en la disposicidn fundamental de crear, repartir 0
destrulr, Cada una de ellas halla correspondencia con tipos
especificos en el ejercicio del mando: la destructiva, por ejemplo,
esta cas| siempre asoclado con el empleo de la fuerza, el estilo
autoritario, la bisqueda de objetivos antagénicos dentro de una
relacién de lucha, etc. igualmente, la actitud creativa se encuentra
asoclada a un punto de origen en que prevalece |a razén, el estilo
de mando participativo, una condicién interesada en el trabajo por
parte de los miembros de equipo, gracias a cuyos factores se
establece entre ellos una relacién de consenso y se suscitan
motivaciones trascendentes, al servicio de los demas, para fijar
objetivos complementarios, que solo puede el equipo lograr
conjuntamente, con la ayuda de los otros. Si la esencia de un
trabajo en equipo reside, por tltimo, en el acto de repartir, es facil
que prevalezca el sentimiento, estableciéndose una relacién de
negociacién, en donde importa mucho el status o posicion de cada
uno respecto de los demds, y entrando ficimente al 4mbito
formado por los objetivos disyuntivos,

Finaimente tenemos que:

Todo esquema tiene limitaciones. El trabajo en equipo, con
la rica trama de relaciones interpersonales, no puede someterse
faclimente a la iocalizacién dentro de un mapa o una cuadricuia.
Sin embargo, esta ubicacién topogréfica, digdmoslo asl, de ias
diversas variables que intervienen decisivamente en e! trabajo del
grupo, resultarad muy orientadora si se maneja con prudencia y sin
dogmatismos. Las varables sefaladas tienen lo que llamamos
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zonas de incompatibilidad: donde hay autoritarismo no puede
darse la negociacién, y donde hay desinterés no nacen los
objetivos complementanos. estas zonas de incompatibilidad
pueden ser orientadoras para saber como no puede trabajarse en
equipo ante determinada circunstancia. De igual manera, pueden
detectarse lo que llamamos zonas de afinidad, o cual ha podido
hacerse ya evidente a lo largo de este andlisis: tales zonas de
afinidad pueden orientar sobre el mejor modo de trabajar cuando
prevalecen diversas vanables afines.

2.3.1. EL ESTILO GERENCIAL MEXICANO:

Eva S. de Kras nos habla en su libro "La administracion
mexicana en transicidon” sobre lo que ella denomina como "El
estilo tradicional mexicano’, que es el que predomina en ia
mayoria de empresas sobre todo pequeflas y medianas. A
continuacién hacemos un breve analisis a manera de resumen.

Caracteristicas del estilo tradicional mexicano segin Eva S.
de Kras:

Pian n:

*En las empresas pequefas o medianas, el duefio/operador
nomalmente es ia Unica persona que conoce el negocic y
comparte Informacién, conocimientos e ideas lo menos posibie
con sus subordinados.

*No se ha preocupado mucho por (@ competencia ya que
siempre ha habido suficiente para todos, y estos han sido muy
tolerantes con respecto a vanaciones en calidad o demoras de

entregas.

*Ei concepto de una filosofia empresarial explicita o vaiores
corporativos, no forma parte de la tradicion.

*El dueflo, por lo general, sabe lo que quiere hacer, pero
generaimente, sus objetivos son a corto piazo.
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*Con el alto costo de créditos, planea una répida
recuperacién de capital o, grandes margenes de ganancia y
volimenes relativamente pequefios.

*Los planes y objetivos se efectian en la mente del duefio y
raramente se ponen por escrito.

*En este tipo de empresa, los gerentes y los trabajadores
saben que no tienen oplnién en el funcionamlento de la empresa,
deberan hacer lo que se les dice, ser obedlentes,

*Se considera indiscreto hacer preguntas sobre los objetivos
y planes para el futuro de las empresas; asi nos encontramos en
la empresa tradicional, una situacién donde el establecimiento de
objetivos y la planeacién se mantienen en manos de una o unas
cuantas personas.

Organizaclén y Delegacién:

*En la empres tradicional, el duefio/director generaimente
sabe qué es lo que se tiene que hacer (Sin tener que escribirlo),
Basandose en sus conocimientos, organiza los trabajos en
diferentes dreas como; finanzas, produccion, ventas, etc. De aqul
delega dreas a los gerentes de las diferentes especialidades (pero
reteniendo la autoridad).

*Generalmente se establecen las prioridades pero el plan de
accién necesarlo para lograrias no se ha proyectado.

*Al progresar el trabajo, el jefe director suele enfrentar
problemas "Imprevistos” y luego una serie de crisis, Para
responder a esto, sus gerentes subordinados dejan todo con tal
de resolver la crisls.

*Estas situaciones se repiten con frecuencia, llegandose al
punto de que los planes originales de trabajo tienen poco sentido.
Sin embargo cuando llega el momento de hablar con sus gerentes
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acerca del progreso, tiende a culparlos cuando las cosas no salen
de acuerdo con su plan. Generalmente, no ve esto como
resultado de su estilo administrativo, sino que se queja de la falta
de conocimiento, de iniciativa o de sentido de responsabilidad por
parte de su grupo administrativo.

Control y Seguimiento:

*Una vez que el gerente tradicional ha delegado las tareas a
sus subordinados, siente que la responsabilidad ha pasado de su
persona a la persona delegada. Por consiguiente, rara vez siente
la necesidad de verificar las tareas que é| ha delegado.

*También, un jefe suele despreciar el control de un trabajo
de bajo nivel,

*El jefe suele molestarse con su subordinado y lo culpa por
el error cuando o reporta a su superior. Se queja de |a falta de
sentido de responsabilidad por parte del subordinado y le asegura
a su superior que se le llamara la atencion al ofensor,

Evaluacién y promocién de un gerente subordinado.

*En la mayoria de las empresas mexicanas pequeftas y
medianas, a los gerentes se les evalia o juzga, primero, por su
leaitad al jefe, por su disposicién sin cuestionar, y por su habilidad
para hacer exactamente o que se dice.

*Si el subordinado llegase a mostrar indicios de pensar por
si mismo, se le calificaria severamente, sobre todo si presentase
ideas creativas que su jefe no podria interpretar como propias. Su
jefe considera ésto como una amenaza a su puesto.



Promocién:

*El camino a (@ promocién en una empresa tradicional
generalmente sigue uno de tres patrones:

1.- Ser un familiar o0 amigo

2.- Por medio de la Influencia

3.- Por medio de la lealtad, devocién y buen desempefio
desde el punto de vista de un superior.

Capacitacién y desarroilo:

*La ley mexicana del trabajo requiere que cada empresa
aporte cierto porcentaje de su presupuesto a la capacitacién de
los empleados. Lo que no verifican las autoridades, es lo efectivo
de la capacitacion o sl realmente se esté llevando a cabo.

‘Atin cuando se implementen los programas de
capacitacion, el efecto es superficial. En general, [a capacitacién
se considera un gasto infructuoso del presupuesto y que produce
pocos réditos tangibles.

*Administracién Media:

*Con respecto a los gerentes, el duefio/director
generaimente ve su papel como el de dar 6érdenes. Este punto de
vista desciende por toda la estrucutra jerarguica hasta el
supervisor que les da érdenes a sus trabajadores,

*En cada nivel administrativo 12 funcidn principal de
"desarrolic” de los supervisores es asegurarse de que hagan
exactamente lo que se les ordend,

*Cada nivel administrativo tienen mucho cuidado de no
pasar mas conocimientos o Informacién de lo absolutamente
necesano, porque se considera que los subordinados no deben
de saber demasiado.



Trabajadores:

*Tradiclonalmente el concepto de |a capacitacién ha sido un
proceso natural donde el trabajador con experencia le ayuda al
trabajador sin experiencia, de alguna manera como si fuera un
aprendizaje. Una vez que el trabajador capacitado y/o gerente
sienten que el trabajador ya tiene suficientes conocimientos para
trabajar de manera Independiente, se le deja solo, pero el
trabajador continua dirigiéndose al trabajador con experiencia
cuando tiene problemas. Este estilo todavia es comun en
empresas tradicionales y ha resuitado satisfactorio en el pasado.
Sin embarge, con mayores presiones de tiempo, calidad y lo
sofisticade del equlpo, muchas empresas tradicionales se
encuentran en problemas.

*El gerente o supervisor ve su trabajo principaimente como
la direccién y supervisién de su fuerza laboral. Siente que su
mayor desafio es lograr que su gente trabaje duro todo el tiempo y
que no dejen de hacerio cuando él no esté, No considera que la
capacitacién de sus subordinados sea parte de sus
responsabliidades, sino que corresponde al departamento de
capacitacion.

Responsabilidades interdepartamentales:

*Las responsabiiidades departamentales estan
estrechamente relacionadas con el poder en la empresa
tradicional. Un gerente se siente orgulloso y poderoso cuando ha
llegado a fincar su proplo pequefio imperio con tantos
trabajadores como sea posible, donde &l es el rey y todos lo ven
con admiracién y respeto y donde él conoce todas las respuestas
alas posibles preguntas.

*Cuando se presentan probiemas, procura culpar a otros
departamentos o personas., Su principal preocupacién es
mantener su posicién y aislar su imperio de alguna relaclén con
los dernas departamentos,
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Relacién con el superior:

*El gerente ve a su superior como el que controla la
empresa. Lo respeta porque lo ve como la Unica persona
conocedora y aparte por el puesto de poder y prestigio que ocupa.
Naturaimente, comprende que toda la autoridad se encuentra
arriba y acepta todas las responsabilidades que se le deleguen,
aunque a veces ni las comprenda ni esté enteramente de acuerdo
con ellas. Cuando no entiende algo, a menudo se siente muy
apenado para pedir que se le aclare, no vaya a ser que su jefe lo
considere inadecuado para el trabajo.

*El gerente accede al programa de trabajo y a las fechas
limites fijadas por su jefe, aunque las considere poco reallstas;
tratara de cumplir con eilas.

*Reconoce la importancia de mantener informado a su jefe
de lo que sucede en su drea y de los resultados que estd
obteniendo.

*El gerente sabe que su porvenir en la empresa depende
enteramente de lo que su jefe plense de él. Por esta razén hace
todo lo posible para complacerio.

Acflitud del gerente hacia su puesto:

*El gerente se siente orgulioso de su puesto y por la
posicién que le da a él y a su familia frente a sus amistades y en ia
comunidad. :

*Disfruta el poder impartir ordenes a sus subordinados y
siente gusto por este concepto dej poder,

*Espera obediencla indiscutibie y servilismo por parte de sus
subordinados y cree que estdn debajo de é| en importancia social.

~ *Espera ciertas premogativas propias de su puesto y
posicién, como llegar mas tarde que sus subordinados por la
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mafiana, tomar mas tiempo para la comida, ademas de tener una
buena oficina y una secretaria particular.

Actitud hacia el cambio:

*El gerente se resiste al cambio, como |a mayoria de Ia
gente en una empresa tradiclonal. En general, la gente estd mas
contenta cuando conoce su lugar de modo que él se muestra
perocupado frente ai cambio, el cual afectaria su posicién y
puesto.

Actitud hacia el conflicto:

*Cuando un gerente tiene un desacuerdo importante con su
superior por cualquier motivo, ya sea referente a un aspecto
fundamental de su trabajo o simplemente a |a forma de hacer
alguna tarea en particular, siempre resulta en perjuicio del gerente
y puede renunciar voluntariamente o le forzarén a hacerio. Las
cosas se tienen que hacer a la manera del jefe (para bien o para
mal) sin importar las consecuencias para la empresa. Por otro
lado, hay muchas ideas presentadas por el director como propias,
cuando en realidad, se originaron en los gerentes.

Ahora bien lo mismo sucede en el caso de algin conflicto
entre un gerente y un empleado. El gerente trata a sus empleados
de la misma manera autocratica.

Afortunadamente |a tendencia del "estilo tradicional" del
gerente mexicano tiende a cambiar a un estilo modemo que cada
dia se ve mas en las empresas.

Este cambio como hemos visto no solo es necesario para
toda las compafiias, sino obligado por el contexto econémico
globalizador dentro del cual los mercados exigen a las empresas
una competencia digna 0 una muerte resignada.



3. INFLUENCIA DE LA CULTURA GERENCIAL EN LA
COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL.
CASO BACARDI Y CIA.

"Sin excepcion el predominio y coherencia de la cultura ha
demostrado ser una cualidad escencial de las empresas
sobresalientes. Ademds, cuanto mas fuerte sea esa cultura y mas
orientada esté hacia el mercado, menos necesidad habr§ de
manuales de normas, organigramas, procedimientos o reglas
detalladas, En estas empresas, todos saben lo que tienen que
hacer en la mayoria de las situaciones porque el corto nimero de
valores orientadores estd8 mas claro que el “agua’. (Peters y
Waterman, 1982. p. 98)

En el presente capitulo haremos una breve semblanza de la
historia, de la estructura, asl como |a parte medular que serg el
analisls de la cultura gerenclal y su relacién con la competitividad
empresarial de Bacardf y Cfa.

3.1. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ClA.

Para conocer |a clase de cultura gerencial de una empresa,
sera necesario repasar su historia, No podemos analizar su
presente, sin conocer su pasado. Recordemos que hablar de
cultura gerencial, es hablar de un proceso de cambio, de
transmisién generacional, de conocimientos, de técnicas y de
formas de hacer la cosas.

La empresa Bacardl y Cla. nace en Santiago de Cuba el 4
de febrero de 1862, es entonces que un hombre visionario
flamado Facundo Bacardl Masd instala una pequefta destileria en
su casa, dandose a la tarea de produclr un ron suave ligero
llamado Bacardi.

Un dato Interesante, lo encontramos en la forma en como
surge el logotipo, existen algunas historias acerca del mismo, se
dice por ejemplo que durante la instalacién de su pequeiia fabrica,
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don Facundo vié unos murciélagos salir de su destileria y su
esposa le sugiré este como logotipo.

Bacardl y Cla. inicia operaciones en México en 1931,
posteriormente, ya en la década de los 50's se desarrolla un
proceso que permite producir la misma calidad de ron Bacardl en
cualquier localidad donde haya disponibilidad de mieles de cafia.
En esta misma década se construye una nueva destileria en
México, la marca comercial Bacardi se traslada a Nassau,
Bahamas, etc.

El 14 de octubre de 1960, Castro confisca propiedades de
Bacardi y Cia. en Cuba con valor de 76 millones de déiares; sin
embargo Bacardl y Cla. conserva la marca, sus activos
internacionales, el know-how y su espiritu.

Desde su llegada a nuestro pals, la direccién de ia
compaftfa utilizé una comunicacién sencilla para con su gente y un
contacto constante, principios que rigen atn en nuestros dias a
Bacardi y Cla. El aprendizaje a lo iargo del tiempo ha sldo
generacional, pero ahora existe una mayor conciencia de la
cultura gerencial de excelencia, de alta calidad. Desde su llegada
al pals, el énfasis principal es hacia el recurso humano, ya que se
considera que la creatividad e innovacién vendran a partir de este,

Bacardi y Cia., 8.A. (México)

Hasta 1973, la empresa habia sido altamente productiva por
mas de dos décadas, sin embargo empezé a tener varios
problemas y en 1977 la nueva direccién se encontrd con una
situacién critica. La devaluacién hablia sorprendido a la empresa
con ocho millones de délares en el pasivo, ocasionando su
duplicacién automatica. (1) ( El 2 de septiembre de 1976, el peso
se devalué, el ddlar pasé de $12.50 M.N. a $20.50 (Cfr. Diario
oficial, septiembre 14 de 1976).

Se habla perdido el 66% de |a penetracién en el mercado de
bebidas, frente a dos firmas de brandys, que hablan venido
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Invirtiendo fuertemente en publicldad y promocién en los diez afios
anteriores, A esto se afiadia un ambiente laboral adverso,

Esta situacién critica fue onginada por una sene de factores
que conformaron el cuadro que le tocd vivir a la nueva direccion.

Como ejemplo citaremos algunos de estos factores,
atendiendo a la necesidad de conocer la problematica real por la
que atravesaba la Cla, para que posteriormente repasemos
algunas acciones correctivas de las mas importantes que
Incidieron directamente en el cambio de cultura organlzacional de
Bacard( y Cla. para hacer de ella |la empresa exitosa que es hoy
endia:

-En 1970, por ejemplo, el brandy costaba $50.00, el ron
$28.00 y el tequila $25.00. El ron competia favorablemente con el
tequlia pero quedaba muy por debajo del brandy. El ron Bacardi
Afiejo, que era el producto de alta Imagen, constitula solamente el
2.5% de as ventas de la compafia. E| factor critico era la caida
de la imagen de Bacardi. Aunado a |o anterior en 1974 el gobiemo
mexicano elevé el marbete, que es el impuesto de envasamiento,
de $4.40 a $14.40 para el ron y de $3.40 a $9.40 para el brandy.
Esta circunstancia perjudico gravemente a los productores de ron,
ya que por ejemplo, el diferencial que se suscitaba entre el precio
del marbete para el ron y el brandy representaba $5.00 por
envasamiento. Estos $5.00 significaban $80 millones, que el
principal competidor podia utilizar en publicidad y en proyectos de
expansion, Ademas el precio de la materia prima basica (la mieles
Incristalizables de cafia) fue también triplicado. Para absorber esto
aumentos de venta a un nivel tal que perjudico gravemente la
posicién competitiva de sus productos en el mercado de licores.

Situacién laboral:

La cultura que imperaba en la empresa durante esta etapa
era la resultante de muchos afios de éxito y de una administracién
altamente centralizada; mucha desintegracién entre las distintas
areas, poca participacion y escaso espiritu de trabajo en equipo,

72



asf como tendencia al conformismo, a la irresponsabilidad, y a la
poca conciencia de productividad.

1977, 1a Nueva Direccién:

Al analizar la situacién de Bacardi y Cia. en 1977, el nuevo
director fij6 dos objetivos primordiales:

1) Optimizar el "negocio" y
2) Adaptar |a filosofia participativa a la "cultura” existente en
la empresa.

Las estrategias utilizadas para lograr la optimizacién del
negocio fueron las sigulentes:

1. Determinar ia contribucién marginal (valor agregado) por
producto o linea de productos.

2. Estimacién del potencial del crecimiento (en volumen de
utilidades y en aporte al valor agregado que se genera en la
empresa) en cada |inea de productos.

3. Identificacién del "recurso critico” (aquel que era mas
escaso o dificll de obtener)

4. Obtencién del indice de utilizacién del "recurso critico"
para cadalinea de productos.

5, Concentracién de la aplicacién del "recurso critico” en los
productos con mayor potencial para incrementar la riqueza que
generaba el negocio, haciendo a un lado aquellos que sélo
servian de |astre a la empresa.
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Las estrategias para el logro del segundo objetivo, esto es,
adaptar la filosofia participativa a la "cultura” existente, fueron las
siguientes:

1. Diagnéstico de la "cultura" existente por medio de
entrevistas individuales representativas, efectuadas y analizadas
por un consultor externo.

2. Determinacion de las motivaciones y quejas de los
elementos claves de la empresa. Esto implicé hacer un dossier de
actitudes de los lideres formales e informales.

3. Difusién de técnicas de trabajo en grupo: manejo de
Juntas, andlisis de problemas, solucion de conflictos.

4, Evaluacién de las fuerzas impulsoras y restrictivas en
cada drea de la empresa (produccién, comercial, financiera,
sistemas, recursos humanos).

5. Fomento de la apertura y la comunicacién a través de
reuniones de integracion.

6. Inicio del proceso de "optimizacléon del negocio",
involucrando a las personas que ya se hablan detectado como
claves en la implantacién de las decislones.

7. Reenfoque y revitalizacién periddica del proceso
participativo, hasta encontrar el modelo que resultara mdas
adecuado para la "cultura” existente en la empresa.

En orden a estas estrategias fue concretada una serie de
metas directrices y de acciones especificas.

Es importante observar que el segundo objetivo es de vital
importancia ya que la nueva administracién pudo percatarse, asi
mismo, de que no se vivia |a "filosofia de Bacardi", que consistia
en sus trazos fundamentales, en tres puntos: Seriedad, Calidad a
largo plazo y Cordialidad (Trato humano).
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Las estrategias implantadas para sanear financieramente la
compaiifa fueron:

1)Reducir el volumen de la cartera a través de descuentos
por pronto pago,

2)Corregir la grave dolarizacién que imperaba, buscando el
financlamiento en moneda naclonal, lo cual Implicé un arduo
esfuerzo para revitalizar la Imagen de Bacard| frente a la Banca,

3)Reduccion de gastos en todos los sentidos:
congelamientos de nuevas contrataciones, entre otros y,

4)Disminucién del pago de dividendos.

En comercializacién se determiné la accién estratégica en
los puntos siguientes:

1) Posicionamiento,
2) Productividad y
3) Participacion,

Hoy dia no obstante, existe un clima paricipativo. La
implantacién de "circulos de calidad" a través de los que se
relinen de manera voluntaria pequefios grupos de empleados que
realizan un mismo tipo de trabajo. En estas reuniones los
operarios analizan y proponen soluciones a fin de mejorar la
calidad de su vida familiar y soclal Esto ha permitido el
involucramiento del personal en la problematica administrativa de
la empresa. (Fuente: IPADE, Caso del Profesor Joan Ginebra
Tormra, con la colaboracién del Lic. Adrian Fonseca Ochoa y
Documento de trabajo realizado por el Ing. Juan Grau)
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3.2. MISION, OBJETIVOS Y FILOSOFIA:

Aqul se daran a conocer los elementos fundamentales que
sustentan el trabajo cotidiano, la forma de ser y de hacer las
cosas en Bacardl y Cla.

3.2.1. La Misién

"Para el afio 2000, Bacardi Limited ser& una de las cinco
principales compafifas de licores en el mundo, emularemos el
espiritu y logros de los 60s a través de duplicar las ventas en
1992 en cajas equlvalentes y a través de mejorar nuestro dominio
mundial de todos los productos con base de ron.

Seremos una compafiia global, asignando nuestros talentos
y recursos a los productos y mercados con el mas alto potencial
de utilidades y crecimlento, y sin considerar Intereses provinciales.

Seremos reconocidos como la Compaflla de Bebidas
alcohdlicas con la mayor responsabilidad social del mundo."

Es muy Iimportante observar que [a misién antes
menclonada fue planteada durante la "Cuarta Revolucién" de la
compafiia y que durante la reunién de la Alta Direccién de todo el
mundo en 19895 de la Universidad de Virginia, emergié una nueva
mision y esta es:

Mislén de Bacard! Limited:

Nuestra misién es llegar a_ser la compafia de licores No. 1
en el mundo.

Para lograr esto...

Construiremos - dentro_del espiritu y logros de nuestros
fundadores, creando una nueva compaflia que busque
urgentemente ser lider en mercados nuevos y emergentes.
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Fortaleciendo agresivamente 1a posicién de las marcas de Bacardi
y Martini, emprendiendo Ia introduccién de nuevos productos,

Para el afto 2000 nos transformaremos en una compafia
global de N$3 000 millones de délares y ubicaremos nuestros
recursos en aquellos productos y mercados con el mas alto
potencial de utilidades y crecimiento.

No comprometeremos nuestros estdndares de calidad y
responsabilidad soclal.

3.2.2. Los objetivos

En base a {a "filosoffa" Bacardl fue elaborado e! Criterio
Rector de Bacardi y Cia, S.A. que se muestra a continuacion:

Criterio Rector de Bacard( y Cia, S.A.

Empresa de origen latinoamericano de reconocido prestigio
intemacional, con Instalaciones en operacién en Importantes
paises y en México, dedicada a la produccién, exportacién,
distribucién y venta de bebidas, con una poslitica definida y
permanente de:

-Calidad Universal en sus productos

-Calidad Universal en sus instalaciones

-Seriedad, cordialidad y honestidad en su operacién
comunicolégica, administrativa, financiera, de produccion y
comercializacién.

-Cumplimiento y respeto al ordenamiento juridico, legal y
fiscal del que participa. (

-Que cree en el esparcimiento de la socledad a quien sirve y
proporciona alegria, cordialidad y calidad.

-Que debe obtener una rentabilidad justa, de acuerdo a los
parametros empresariales donde opera; merecedora de un trato
justo por parte del gobiemo.

Empresa que respeta y mantiene un aitisimo concepto de
calidad humana y la dignidad Individual, que busca la integracién
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éptima y la superacion de su personal, Que busca la mejor
interrelacion entre todos los individuos que participan en su
quehacer general y particular.

Interesada por atender, en la medida de su capacidad, los
problemas de su entomo saocial. Finalmente observamas que "El
propésito de Bacardl Limited es proporcionar deleite a nuestro
consumidores a través de proveer productos y servicios que
aftadan placer a su tiempo libre."

3.2.3. La filosofia

La filosoffa de Bacardl y Cia queda enarbolada en una serie
de valores que a continuacion se describen.

Valores de Bacard( y Cla,

Calidad Total: Establecer altos estandares de calidad en
tado jo que hagamos y principalmente en nuestros productos, en
las comunicaciones con nuestros clientes y consumidores y en el
reciutamiento y desarrolio de nuestra gente,

Valores Familiares: Promover relaciones cordiales,
honestas, abiertas y cuidadosas con nuestros empleados,
proveedores, agencias y sindicatos con los cuales trabajamos.

Ser un buen ciudadano corporativo, siempre trabajando de
manera ética, :

Desarroilar estrechas relaciones de trabajo con nuestos
clientes a través de la implementacién de politicas comerclales
claras y justas.

Visién a largo plazo. Promover ei concepto de Compaiia

Global entre nuestros empieados los cuales serdn motivados a
pensar mas alla del presente.
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Trabajo en equipo: Promover un ambiente de confianza y
participativo donde las metas sean compartidas y los empleados
sean habllitados para enriquecer el proceso de toma de
decisiones y para reforzar nuestro compromiso con los resultados.

Responsabilidad: Asumir responsabilidad personal para el
logro exitoso de todos los compromisos, asegurando que estos
sean claramente establecidos en metas especificas y medibles
con evaluaciones periédicas de progreso.

Productividad: Lograr nuestras metas a través de invertir
juiciosamente nuestros recursos con enfoque en la relacién costo-
beneficio y control presupuestal apropiado.

Alta energia. Promover entusiasmo e innovacién
manteniendo altos niveles de moral en los empleados,

Creatividad: Cuestionar constantemente lo que estamos
haciendo, por qué io estamos haciendo y cémo lo estamos
haclendo, a fin de lograr nuevas y mejores formas de hacerlo,

Estos mismos valores se expresan de manera mas sencilia
de la siguiente manera;

Responsabilidad
"Cumple tus promesas”

Calidad Total
“Plensa, actia y seras el No.1"

Creatividad
"Si no se crea...créala"

Alta energia
"Hazio ahora porque t\ quieres"

Visién a largo plazo
"Invierte hoy, pensando en el mafiana”
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Trabajo en equipo
"Ayuda a otros sin tomar el crédito"

Productividad
“Todo el dinero para invertir, nl un peso para gastar"

Valores Familiares
"Trata a los otros como ellos quieren que te traten”
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3.3. ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

La firma Bacardi y Cia. es una empresa multinacional
constituida por varias compailias alrededor del mundo -por lo
tanto no es trasnacional- en el sentido de que cada empresa
opera con autonomia casi absoluta,

La autonomia plena se ve Interrumpida sélo en dos
aspectos importantes, pero genéricos. Por una parte, Bacardl &
Co. Ltd., con sede en Nassau es la propletaria de Ja marca y quien
licencia y supervisa tanto su uso como su calidad, Por otra parte,
Bacard| Internacional, con sede en Bermudas, es la empresa de
comerclalizacién Intemacional y quien tiene a su cargo la
asignacion de mercados naturales a las distintas plantas en el
mundo. (Ver anexo 1). Fuera de estas dos circunstancias las
empresas Bacardl y Cla, en el mundo, son responsables de las
decisiones sobre su operacién de manera total. Anuaimente se
realiza una convencién internacional, a ia que asiste la mayoria de
los directivos de todas las compaiiias, con el objeto de comunicar
los aspectos relevantes de cada una, y se celebra en un ambiente
estrictamente consuitivo y de complementariedad,

Es asi que la direccién de cada una de las empresas
Bacardi y Cla. es orientada por su propla asamblea de
Accionistas, a través de su Consejo de Administracion.

En lo que concieme a este trabajo, la presente investigacion
fue realizada en las instalaciones de Bacardi y Cia en Tultitlan,
Edo. de México. Por este motivo la estructura y andlisis en
general, estan basados fundamentalmente en esta planta.

Bacardi y Cia es una empresa dedicada a la fabricacién de
vinos y licores (Rones, Brandies, etc.), Debido a la gran
expansién que ha tenido en los ultimos 12 aflos, actuaimente
Bacardi exporta ron a varios palses, entre otros Venezuela,
Colombia, Brazil, Guatemala,El Salvador, Nicaragua y Honduras,
As| como Viejo Vergei y tequila Camino Real a Estados Unidos.
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3.3.1. Organigrama

E! organigrama de Bacardl y Cla puede apreciarse en el
Anexo 2,

3.3.2. Politicas

Reyes Ponce nos dice que las pollticas pueden definirse
como los criterios generales que tienen por objeto orientar la
accion. La Importancia de las politicas en administracion es
decisiva, porque son indispensables para la adecuada delegacion,
la cual a su vez, es escencial en la administracién, ya que esta
consiste, en "hacer a través de otros".

Harold Koontz afirma que las politicas son declaraciones o
ideas generales que gulan el pensamientc en la toma de
decisiones. Aseguran que las decisiones caigan dentro de ciertas
fronteras. Usualmente no requieren acclén, sino que tienen el
propésito de orientar a los gerentes en sus compromisos con las
decisiones que tomaron en ultima instancia,

De lo anterior se desprende la importancia de las politicas
en la empresa, A continuacion presentamos como ejemplo
algunas de las politicas que apoyan las acciones de Bacardl y
Cia,, reconociendo que de la impiantacién y el manejo adecuado
dependera en gran medida el éxito gerencial en la toma de
decisiones y en el cumplimiento de los objetivos y estrategias.
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Trato Comercial entre empleados y/o familiares y amiqos.

Con el fin de evitar la posibilidad de_tratos preferenciales
que _se presten a interpretaciones de falta de obijetividad en el
trato con un proveedor o un cliente, se_establece 1a siguiente

politica;

1.Queda estrictamente prohibido a los empleados de la
compafila, tener intereses en algtin negocio, que sea proveedor
de bienes y/o servicios o cliente de nuestra empresa.

2. Cuando se trate de familiares o amigos, podran dar
servicio o surtir mercancia, siempre y cuando en el departamento
que haga uso de este negocio, no esté ningin familiar con poder
de decisién y con previo aviso del Comité de Direccion.

3. Se le dar4 la oportunidad de participar en el concurso de
cualquier compra a un familiar de empleado de la compafiia, si
compite en igualdad de condiciones con los demas proveedores,
en calidad, servicio y precio, siempre y cuando la compania tenga
mas de dos arlos de establecida en el ramo en el que ofrece sus
servicios y productos.

4. Si surgiera algun conflicto en la relacién comercial,
derivado de aigiin proveedor que sea un familiar de empleado,
sera presentado al Comité de Direccion,

5, Con el fin de evitar conflictos de intereses, se debe
procurar al maximo que los familiares de los empleados, no
participen como proveedores.

Con el fin de que los empleados de la empresa desarrollen
labor profesional con la icaci concentracién _que

requiera {a _demanda_de su trabajo, se establece la_siguiente
politica:
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1. Los empleados no podran tener actividades colaterales
que requieran su atencién directa o constante, en detrimento de
su desempenio o que creen conflicto de intereses.

Con el fin de que e personal de Bacardl y Cla., S.A. de C.V.
disfrute de un periodo de recuperacién y descanso alejados de los
probiemas del trabajo, se establece un plan de vacaciones que

ser regido por ias siguientes pollticas:

1. Las vacaciones se otorgaran en un perfodo colectivo en
el mes de agosto y sl hay dias que resten, se tomardn
preferentemente en ei mes de enero,

2Lla prima vacaclonal sera de 85% sobre los dias
calendario (incluye 60. y 70.) a que tenga derecho de vacaciones
el empleado. En el caso de empleados de sueldo mixto, se
calculard sobre el promedio de ingresos obtenidos en los 12
meses anteriores a la época de vacaciones.

3. Las vacaciones se deberan tomar a mas tardar dentro dei
aflo sigulente, a que se tiene derecho, en caso de no tomarse,
prescribiran.

4, Las vacaclones seran disfrutadas sin opcién a pagar por
lo menos 15 dias al aflo. En caso de existir personal que por su
antigliedad tuviera mas dlas a disfrutar, podra solicitar si lo desea
¢l pago de los excedentes.

5. Las vacaclones no se ampliardn por permisos
econdmicos ain sin goce de sueldo. Cualquier caso
verdaderamente excepcional, deberd ser autorizado por el
miembro del Comité Ejecutivo responsable de |a funcién, Si aigun
dia festivo queda comprendido en el periodo de vacaciones se
compensaran al final del mismo con ios siguientes dias laborables.

6. Al separarse un empleado de la compaiiia, se liquidaran
las vacaciones pendientes de disfrutar con el siguiente criterio:
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Por cada 5 dias de vacaciones, se debera pagar el 60. y 70,
dia a que se tienen derecho como si las hubieran disfrutado en
servicio activo, La prima vacacional, se pagara sobre el total de
vacaciones (incluye 60. y 70. dia)

7. El personal de nuevo ingreso que al momento de
presentarse un perfodo colectivo de vacaciones, no tenga
derecho al mismo, lo tomara por anticipado, debiendo firmar un
consentimiento donde acepta de que en caso de retirarse de la
compailla, antes de haber devengado las vacaciones que tomd
por anticipado, se descontard lo no devengado de su finiquito
correspondiente.

8. La tabla de vacaciones esta basada en dias habiles,
considerados como tal de lunes a viemes y es |a siguiente:

a) A los trabajadores que tengan de 1 a 3 aflos cumplidos,
11 dias habiles de vacaciones.

b)A quienes tengan 4 aflos cumplidos, 12 dias habiles de
vacaciones.

c)A partir del 40. aflo se aumentard un dia habil de
vacaciones por afio de antigledad, hasta llegar a un méximo de
30 dfas.

Ejemplo:

de 1 a3afios 11 dias habiles
de 4 afios 12 " "
de 5 aflos 13 " "
de 6 aflos 14 " "
de 7 affos 15 "
de 8 afios 16 "
de 9 afios 7 "
de 10 afios 18 " "
de 11 affos 19 " "
de 12 afios 2 " "
de 13 aftos 21 "
de 14 afios 2 " "
de 15 affos 23 " "
...22 afios maximo a "
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3.3.3. Procedimientos

Seguin Reyes Ponce, los procedimientos son aquellos
planes que seflalan la secuencia cronoldgica mas eficiente para
obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una
empresa. En otro parrafo nos dice que los procedimientos tienden
a formar "rutinas’, de actividades que de otra manera requeririan
estudlo, discusion, etc,

Por lo anterior, el presente apartado es de suma
Importancia, ya que en Bacardl y Cia segln ia investigacién
realizada, los procedimientos escritos no existen, no los creen
necesarios porque consideran que el tener procedimientos
formales para cada actividad, les traeria como consecuencia
burocracia y por tanto ineficiencia y lo que la empresa busca es la
eficiencia y eficacla en sus operaciones. La idea es no minar la
creatividad y el criterio, de la gente, asi cada uno debera innovar
el puesto y de alguna forma creario.

Y como ya se ha mencionado:

"Sin excepcién el predominio y coherencia de la cultura ha
demostrado ser una cualidad escencial de las empresas
sobresallentes. Ademas, cuanto mas fuerte sea esa cultura y mas
orientada este hacia el mercado, menos necesidad habrd de
manuales de normas, organigramas, procedimientos o regias
detalladas. En estas empresas, todos saben lo que tlenen que
hacer en la mayoria de las sltuaciones porque el corto nimero de
valores orientadores estd mas ciaro que el agua" (Peters y
Waterman, 1682, p. 88)
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3.4. ANALISIS DE LA CULTURA GERENCIAL EN
BACARDI Y CIA.

En el presente apartado se ha procurado darle mayor peso
a los aspectos concemientes al andlisis de los recursos humanos
desde la perspectiva gerencial, asi mismo consideramos
necesaric mencionar aspectos de la administracién de los
recursos materiales y técnicos para tener un panorama integral de
la organizacién administrativa que se da actuaimente en Bacardf y
Cia.

Para ello recordemos que a raiz de la problemdtica con que
se encontré la nueva administracién en 1977, ésta establecié
como uno de los objetivos basicos en la reconversion de la
compaiia, el adoptar y adaptar el estilo participativo de direccién
a la "cultura” existente en la empresa (abla 6 y esquema 6). Para
lograr este objetivo se llevd acabo un plan de accién que
contenia varias estrategias, entre las mas importantes destacan:

1) Iniciar el proceso de optimizacibn del negocio
involucrando a las personas que se han detectado como claves
en la implementacion de cambios en las diferentes dreas. La
participacién activa del director es crucial en esta etapa.

2) Comunicar oportunamente las decisiones tomadas y sus
razones,

3) Comenzar a desarrollar o adquirir prioritariamente las
habilidades o capacidades necesarias para implementar los
cambios.

4) Delegar progresivamente la autonidad en |Ia
implementacién tanto cuanto sea posible dentro de la cultura
imperante en la empresa y

5) Revitalizar en forma continua el modelo participativo
hasta institucionalizario en la cultura de la empresa.
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10S DOS SISTENAS DE ORGANIZACION HRaHA
I i
. 1 1
MITOCRATICO -SISTEMA- DEMOCRATIO
CENTRALIZADA -DIRECCION- PARTICIPATIVA
POR SIMISION -SUPERVIVENCIA- FOR COMPETENCIA
ASTUCIA
o 4 CAPICIIADES INICIATIVA
DEPENDENC I DESARROLLADAS- REALIZACION ¥
AUTOSUF ICIENCIA
APATIA
CORRUPCION ¥ -~RESULYADOS- MOTIVACION
ESTANCANIENTO PRODUCTIVIDAD ¥
PROGRESO
TABLA 6
*Axioma de cultura*

Los cambios seran perdurables cuando la gente diga:

"Aqul las cosas las hacemos as["
ing. Juan Grau

Una parte muy importante del andlisis de la cuitura gerencial
de Bacardi y Cla. lo constituye la clasificacion que tiene seguin la
“cultura” que impera hoy dia en la empresa; para elio presentamos
el siguiente esquema que de alguna manera se complementa con
el anterior y ambos nos permiten entender con mayor claridad en
donde se sitlia actuaimente Bacard( y Cla.
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ESQUEMA 6

3.4.1. Recursos Humanos

Hoy dia, el valor por excelencia esta en la calidad de su
personal, orgullosamente integrado a los principios, objetivos y
beneficios, por conviccibn y lealtad, del Grupo Bacardl,
responsable de la elaboracién de satisfactores de excelente
calidad, fuentes de trabajo, avances tecnolégicos, capacitaciéon
técnica y profesional, un intenso movimiento comercial, una fuerte
exportacidn y una importante derrama fiscal,

Unido a todo ello esta el constante apoyo a una diversidad
de programas de investigacién y culturales, entre los que cabe
mencionar el Festival de Valores Bacardi y Cla., asl como su
importante participacion en el desarrolio de modeios ecoldgicos en



zonas de pobreza extrema (UNAM y Fundacién UNAM para el
Desarrollo Rural).

Sin duda la empresa Bacardl y Cla. es considerada como
una organizacién de éxito creciente en México y ello se debe
principalmente al papel centrai que representa el recurso humano
en la empresa.(Revista Imagenes de México, Grupo Bacardi,
1996)

El personal es lo mas importante en Bacardi y Cla., "los
sistemas vendran a partir de este".

Hablar de cultura es hablar del hombre en sociedad, por lo
que el andlisis de la cuitura gerencial de Bacardl y Cla. girara en
tormo a este recurso (el elemento humano).

En Bacardi y Cia, se hace un marcado énfasis en la
importancia que tiene el personal para contribuir ai logro de ios
objetivos de ia empresa.

Seleccidn:

Para Bacard| y Cia. la seleccién de su personal es uno de
los procesos mas importantes. Se toma en cuenta el perfil de las
personas gque se necesitan en determinada area o puesto y se
eligen de acuerdo a la cultura organizacional de la empresa.

La Contratacién:

La contratacion es por lo regular de planta desde un inicio.
Actualmente las plazas eventuales son minimas y su rotacién de
personal es minima.

Una vez que el personal ha sido contratado, las premisas

son conocer cudles son sus fortalezas y cudles sus debilidades
para proceder a ampliar las primeras y reforzar las segundas.
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Cuando una persona ingresa a la compadla, esta se ve
acompaiada al princlpio del jefe quien le ensedard sus
quehaceres, resuitados que se esperan (no funciones), etc. Esto
durara dependiendo del puesto: desde 15 dias hasta 1 mes, e
incluso 1 aflo. Es importante mencionar que no existen
definiciones de puestos. El jefe dard mayor apoyo a su nuevo
subordinado y lo ira dejando poco a poco. A los 3 meses de
ingreso se hace una reunién-desayuno de induccién donde se le
presentara al recién ingresado una pelicula de Bacardi y Cia en el
Mundo, buscando interesarlo, que conozca que hay, que se
produce, como funciona la empresa, etc. Se hacen preguntas y
hay retroalimentacién de la informacién que ahi se presenta.
Después se le da una plética de la filosofia y cultura de Bacardi y
Cla. y también se busca conocer del nuevo empleado su
experiencia tenida a la fecha, como se siente, como es la
comunicacién con su jefe, como siente su puesto, que no le
parece, etc., y poder corregir o reorientar oportunamente alguna
desviacion,

A los 6 meses se vuelve a tener una platica similar para
evaluar nuevamente su situacién en la empresa, su familiarizacion
con |a cultura de la empresa y sugerencias que desee hacer,

“dando por terminada |a etapa de seguimiento.

Capacitacién:

El sigulente paso sera una capacitacién muy intensa para
que el personal asimile la cuitura de la empresa, adquiera lo
conocimientos y habilidades necesarios que le den el nivel de
calidad requerido en el puesto invirtiendo los cursos necesanos
para alcanzar la excelencia (Esquema 7).

La capacitacién sera Individual, por grupos ylo famiiiar.
Bacard! y Cia. toma en cuenta la importancia que tiene la familia
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del trabajador y realiza actividades que la involucran como
platicas, talleres, cursos, etc.

Son 3 cursos por trabajador al afto (en promedio). Estos
Cursos no solo podréan ser técnicos sino cursos que promuevan su
actitud al cambio sobre temas como: Calldad de vida, Desarroilo
humano, Motivacién, etc,

PASOS PARA OBTENER Ln CALIDAD DESEAMA
EN £l PERSONAL DE BACARDL ¥ Cla.

SELECCION

CAPACITACION !

ACULTURACTON O pup, CALIDAD oy ACTIMLIZACION
ASIMELACION DESEAD

- ESQUEMA 7

Algunas politicas generales en esta area son.
*Se buscara el desarrollo constante del ser humano,

*Los mejores trabajadores, se deben proyectar y dar oportunidad
a los que sean factibles de desarrollar.

Sueldos, Salarios y Prestaciones:

Para todos los trabajadores:

*Sueldo competitivo en relacion a la industria.

*Dias festivos de ley mas cinco dias mas.(En caso de que
un dia festivo se ubique en sabado o domingo, podra ser
solicitado entre semana).

*2 semanas de vacaciones en Julio para todos los de la
planta,

82



*11 dias de vacaciones por el primer afio de trabajo.(incluye
las semanas de julio)

*30 dias de aguinaldo

*Fondo de ahorro

*Reparto de utilidades

*Gratificaciones

*Préstamos

*Seguro de gastos mayores

*Comedor enla empresa

*Seguro de vida

*Prima vacacional

*Ayuda por matrimonio

*Ayuda por fallecimiento de un familiar cercano.

Otras prestaciones 0 incentivos:

Bacardi y Cla, conciente de que el ambiente familiar del

“trabajador es importante para su desempefto diario, integra a la

esposa e hijos a la cultura Bacardi proporcionandoles actividades
tales como:

*3 semanas al afto los hijos de los trabajadores, se relinen
en las instalaciones de la empresa y desarrollan actividades que
ennaltecen valores como . Honestidad, Calidad, Trabajo en
equipo, salud, educacién, etc.

Durante este periodo los niflos tienen la oportunidad de
desarroliar diversas actividades asi como convivir con el papa en
su trabajo.

‘Continuamente se ofrecen charlas a los trabajadores y a
sus esposas con la finalidad de que la compadera conozca la
empresa en donde labora su esposo, apoyarlos en su desarrolflo
como pareja y se familiarice con la compania.

*Asi mismo, Bacardi y Cia. promueve la participacién de los

trabajadores, el autocontrol en sus puestos de trabajo y la
creatividad e inovacién como base de la mejora continua.
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Los resultados de lo anterior se refiejan en cuestiones como:

*Poca rotacién de personal.

*Alto indice de puntualidad.

*Retroalimentacién de! trabajador con los supervisores,
*Comunicacion efectiva entre jefe y colaborador y entre
colaboradores,

*Alto indice de productividad,

*Alto compromiso de los trabajadores hacia ja empresa
*Agradable ambiente de trabajo.

Evajuacién del Desempefio:

En la empresa existe un comité de sueldos representado por
vicepresidentes y que permite realizar las evaluaciones en forma
personalizada. La evaluacién se basa en la escala de 4 a 1 en
donde el cuatro es una evaluacion excelente y el 1 es deficiente y
esto serd la base para evaluar el desempefio y para establecer
sueldos y salarios.

Ascenso: nes:

Bacardi y Cia. tiene una estructura basicamente plana; es
decir, que se dan pocos movimientos de ascensos y promociones.
Lo anterior conduce a problemas para mantener a la persona
altamente interesada en su puesto después de varios afios de
servicio y para enriquecer ese puesto y hacerlo interesante al
trabajador se le asignan nuevas actividades y también se
imparten constantemente cursos de desarrolio humano.

3.4.2. Recursos Materiales

Cuando hablamos de los bienes materiales ros referimos a
las instalaciones, ia maquinaria y equipo, las materias primas para
su tranformacion, materias auxiliares, productos terminados y por
supuesto el dinero ya que cualquier empresa necesita clerto
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efectivo disponible y también la empresa posee un “capital”,
constituido por valores, acciones, obligaciones, etc.

“Las instalaciones de Bacardi y Cla en nuestro pais
comprenden 2 joyas de la arquitectura intemacional.

Por un lado las oficinas administrativas se ubican en el tinico
ejemplo existente en America Latina de la obra del arquitecto
alemdn Ludwing Mies Van de Rohe, padre de la denominada
arquitectura modema.

Por el otro, la planta de envasado y bodegas diseftadas por
el arquitecto espailol Félix Candela, se encuentran entre las de
mayor belleza de |as realizadas por este artista en México.

El conjunto fue construido entre 1958 y 1959 y destaca por
su grado de conservacién, El Conjunto Bacardi, es un ejemplo
(nico" (Media comunicacién, 1996, pag. 7)

Durante un recomido por las instalaciones pudimos constatar
la belleza y funcionalidad de sus instalaciones,

La tecnologia de |a planta es de vanguardia y permite una
automatizacién casi completa .

La calidad se hace presente en cada una de las etapas de
fabricacién de los productos de Bacardi y Cla.y la materia prima
utilizada no es la excepcién, ya que su calidad no se escatima en
lo mas minimo.

Las lineas de envasado son de las mds competitivas en su
ramo ya que no terminan su funcién sino que estdn unidas a otra
linea que lleva el producto en cajas a el drea de bodegas en
donde automaticamente las cajas son acomodadas (apiladas)
para que ios montacargas las distribuyan a las diferentes 4reas de
bodegas.
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Para el control del equipo, de los materiales y herramientas
se hacen auditorias por areas anualmente. La responsabilidad del
control de herramientas, papeleria, etc. es de cada drea ya que al
final de dicha auditoria, este departamento hace observaciones a
cada 4rea auditada para comegir o hacer sefalamientos
especificos del area.

3.4.3. Recursos Técnicos

"Son las relaciones estables en que deben coordinarse las
diversas cosas, las diversas personas, o éstas con aquellas.
Puede decirse que son los bienes inmateriales de la empresa:

a)Existen sistemas de produccién, tales como férmulas,
patentes, métados, etc,, sistemas de ventas, como el autoservicio,
claventaa crédito, etc., sistemas de finanzas, como por ejemplo,
las distintas combinaciones de capital propio y prestado, etc.

b)Existen ademds sistemas de organizacién y
administracién, consistentes en la forma como debe estar
estructurada la empresa; es decir, su separacién de funciones, su
nimero de niveles jerdrquicos, el grado de centraiizacién o
descentralizacién, etc."(Reyes Ponce, A. 1986, pag. 73y 74)

Como podemos observar los recursos técnicos seran clave
para toda la empresa, por ello Bacard| y Cla., centra su atencién
en el como hacer bien las cosas coordinande los diversos
recursos humanos y materiales para promover un ambiente de
trabajo agradable, participativo y en equipo. Recordemos que para
Bacardi y Cfa. lo mas importante es su gente ya que consideran
que los sistemas vendran a partir del adecuado funcicnamiento
de este recurso.

Bacardi y Cia. cuenta con una estructura que busca romper
con esos grandes y pesados niveles jerarquicos apuntando hacia
una estructura horizontal.



En cuanto a la relacién de Bacardi y Cia. y sus proveedores.
Bacardi y Cia. tiene como politica el apoyo a sus proveedores,
incluso se ha dado que los ha apoyado econémicamente cuando
ha sido necesario.

Bacardi y Cla. audita los sistemas de calidad de sus
proveedores, vigila que sus procesos guarden las mismas normas
que se requieren para los productos que elabora la Cla.

También busca que en las negociaciones que tiene con sus
proveedores se de la relacién Ganar-Ganar, es decir que ambas
partes salgan contentas de dicha negociacién. Bacardi y Cla no
presiona al proveedor para que le de el precio mas bajo sabiendo
que con eso puede salir perjudicado.

Al final de cada negociacién ambas partes deben sentirse a
gusto con el resultado de dicha negociacién, de lo contrario se
revisara, hasta obtener un resultado satisfactorio tanto para
Bacardi y Cia. como para el proveedor.

3.4.4. Petfil Gerencial

Actualmente Bacardi cuenta con 23 gerentes, 5 directores y
8 vicepresidentes.

El perfil exigido en Bacardi y Cla, toma en cuenta primero
que nada su potencial de liderazgo, su creatividad, sus actitudes
hacia el trabajo, hacia las personas, el manejo de los valores
hacia la cultura Bacardi, etc. Y posteriormente sus aptitudes como
nivel académico, idioma, aptitudes técnicas acorde al drea de
desempeito profesional, experiencia, habilidad en el puesto, etc.
El gerente Bacardl debera tener entre otras caracteristicas; Ser
creativo, con liderazgo, dindmico, persona con valores,
comprometido, responsable y con una constante de superacion
diaria.
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3.4.6. Estilo gerencial

Asi mismo, hablar hoy dia de estilos gerenciales en Bacardi
y Cia. es hablar de participacién, compromiso y responsabilidad,
de una comunicacién efectiva y constante y de herramientas que
nos indican una forma de ser y de hacer.

Por lo tanto el estilo gerencial en Bacardi y Cia hard un
marcado énfasis en la gente y en la importancia que tiene ésta
para la consecucién de los objetivos en la empresa.

Por esta razén, el gerente en Bacardl y Cla tiene muy
presente la forma en como enfocara a la gente ya que esto sea
parte de su formacion y claro estd, de la cultura que impera en la
empresa (Tabla 7).

L0S CIATRO PASOS PARA ENERGIZAR A 1A GENTE

1) WNTENER LA AUSOESTIMA DE 105 COLABORADORES
2) ESCUCHAR ¥ RESPONDER CON EMPATIA

3) PEDIR AYUDA PaRA RESOLVER L0S PROBLEMAS

4) OFRECER AYUDA SIN NERMAR 1A RESPONSABILIDAD

VILLIAK C. BYtios

TABLA 7 o

Existen 2 documentos muy importantes que nos seflalan la
dinamica gerencial, la forma en como se comunican los objetivos,
los compromisos y la forma también de como se evaldan los
logros a nivel no solo de gerentes, sino de vicepresidentes y aln
de encargados de personal.

El FIO es una especie de carta compromiso, orientado a
resultados, en €l cada supervisor y niveles superiores sefialara
sus objetivos a lograr en un semestre y los resultados que espera.
Este documento sera presentado al superior para su discusion y
aprobacion, y al final del periodo se evallian los resultados.
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Del nivel gerencial hacia armiba existe el AAA (Tripel A),
documento en el que iguaimente cada gerente anota objetivos y
resultados a obtener por perfodo y donde debera comprometerse
con 3 retos que promuevan o apoyen los resultados de negocios y
de valores.

Otra dindmica digna de mencionarse eslaque se da2 0 3
veces al aflo que es cuando el nivel gerencial hace un "retiro", En
esas ocaslones el grupo gerencial se reune para analizar la
estrategia del negocio a corto y largo plazo.

Por lo antes expuesto es clave abservar que el estilo que se
imprime en Bacardi y Cia, es eminentemente de participacion
orientado a resultados y sobre todo es un estilo que considera a
las personas como entes responsables de sus actos y de alcanzar
sus objetivos.

Por lo tanto el modelo en cuestién permeara a la empresa,

permitiendo un ambiente de trabajo "maduro”, responsabie, sin
autoritarismo: es decir, agradable para todos.
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3.5. LA COMPETITIVIDAD EN BACARDI Y CIA.

Como hemos visto la competitividad alude a conceptos
como eficiencia y eficacia en la empresa, y con |a participacion en
el mercado y su lucha constante por no disminuirlo y si por
aumentario. Bacardl y Cla es una de las empresas mas
competitivas a nivel mundial en el mercado de vinos y licores y es
lider mundial en el mercado de rones; sin embargo, este logro ha
sido posible gracias a una constante de aprendizaje y avance en
el afan de ser mejores dia con dia, ello se demuestra con la serie
de etapas o derroteros por {o que ha atravesado la comparifa. A
continuacién se mencionan cada una de las "revoluciones" que ha
vivido Bacard| y Cla.

"La compaiila se inicia por una persona revolucionaria, Don
Facundo Bacardi Masé, quien completamente cambi6 el proceso
de elaboracién con el que se hacia el Ron, haciéndolo suave y
con agradable sabor, al cual bautizé6 con el nombre de Ron
Bacardi. Para la compariia, este proceso revoludonario originado
en Santiago de Cuba en 1862, fue la Primera Revolucién, ya que
dié nacimiento a nuestra compaiiia.

Casl 100 aftos después, la compailia fue forzada a fanzar
una nueva revolucién, en ésta, el nuevo gobiemo cubano
expropio las propiedades de Bacard( en Cuba. Fue asi como en e
exilio se dié un reagrupamiento para volver a crear el negocio,
contando solo con el nombre Bacardl, con el espiritu de su gente,
y con mas energia que nunca, Este perlodo que empezé en 1960,
dié origen a la fundacién y estructura de la era mas exitosa de
nuestra historia y que fa llaman la Segunda Revolucién.

Dos décadas después, los accionistas de Bacardi se
reunieron en Acapuico, México, para celebrar la caja nimero 200
millones vendida en todo el mundo, desde que Bacardi fue
exillado en Cuba en 1960. En esa reunién de 1983, se decidié que
e crecimiento futuro vendrfa principaimente de nuevos negocios
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fuera del sector de bebidas alcohdlicas, Esto marcd una nueva
era de diversificacion, la cual dio origen a Ia Tercera Revolucion.

Como ya sabemos, debemos aprender |0 maximo, porque el
dia en que sentimos que dejamos de aprender, ese mismo dia
marcamos el principioc de nuestro fin, Bien aprendimos a leccion, y
para 1992 La Tercera Revoiucién habia fracasado al no aicanzar
sus objetivos, pero ésto nos ayuddé a definir que el éxito
dependeria de la dedicacion a nuestro negocio fundamental,

El 19 de junio de 1992, La Cuarta Revolucién, y con ésta
nuestro compromiso con lo fundamental del negocio. La creacién
de Bacard/ Limited como una empresa giobal, unificando a las
diferentes compailias, fue el arma principal utilizada en esta
nueva era,

Ademas fortalecimos nuestro negocio fundamental hacia la
venta de licores, integrando a nuestra familia y nuevos miembros
venidos de Martini & Rossi, Hoy en dia somos un mismo tronco
con diferentes ramas. Hace pocas semanas, la Alta Direccién de
todo el mundo se reunié en la Universidad de Virginia en los
Estados Unidos de América, con ios presidentes regionales,
miembros del staff y Comité Ejecutivo, para revisar los resultados
del negocio y nuevas metas. Esta fue una ocasién trascendental,
ya que se reunid la alta direccién de las Compafilas del mundo
donde estuvieron involucrados para participar en el futuro rumbo
de nuestro negoclo, En esta junta se emergié una nueva misién y
que todos nos comprometemos a lograria: Ser la Compafia No. 1
en el mercado de licores en todo el mundo. Esta es la Quinta
Revolucién."(Manuel Jorge Cutillas, Presidente del Consejo y
Presidente Ejecutivo de Bacardf Limited, junio-julio 1995).

3.5.1. Estrategias competitivas.

Para alcanzar el éxito competitivo, las empresas han de
poseer una ventaja competitiva. Para mantener ia ventaja, las
empresas han de conseguir con el tiempo ventajas competitivas
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mas refinadas, mediante la oferta de productos y servicios de
calidad superior 0 mediante un proceso de produccion mas
eficiente, que se traduce en crecimiento de la productividad.

Ahora bien, para hablar de productividad en Bacardi y Cia,
el Ing. Juan Grau nos explica en primera instancia lo que es una
empresa; y nos dice: "Una empresa es todo grupo de personas
que se unen y se organizan para lograr un objetivo comdn”. La
supervivencla de cualquler empresa depende de que reporte un
beneficlo que justifique el esfuerzo y el costo de lograrlo. Después
afade, "una empresa de negoclos es aquella cuyo objetivo es
generar riqueza", En otro apartado agrega que la productividad en
su sentido mas ampllo es 1a relacién que exite entre un resultado y
el esfuerzo empleado para logrario, en una empresa de negocios
ésta serd la relacion costo/beneficio,

Indices de productividad industrial:

Factores de Ia productividad econémica:

A) Eficacia en incrementar e! valor agregado, o sea la
rqueza generada en la empresa- El| valor agregado o
contribucién marginal es la diferencla entre el preclo de venta del
producto y el costo de los materiales y energéticos empleados.
Para incrementar el valor agregado existen 2 herramientas, o
bien, obtenemos un mejor precio para los productos que
vendemos o reducimos el costo de nuestras materias primas. Esto
estarda en funcidn de nuestra eficacia en aprovechar las
oportunidades de los mercados. Es lo que llamamos la ventaja
competitiva.

B) Eficiencla en el aprovechamiento integral de los recursos
empleados.- Para medir el aprovechamiento de los recursos, es
util emplear tres tipos de indices de productividad, a saber:

* |) Rendimiento

* |1y Economia, y

* 1) Productividad econdmica
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Indices de productividad econdmica utilizados en Bacardi y
Cia:

Célculo de los [ndices:

*Contribucién Industrial: Se obtiene restando a la
contribucién marginal todos los costos de mano de obra,
depreciacidn revaluada y gastos generales de fabrica.

*Contribucién Comercial; Se restan a la contribucién
marginal todos los gastos de comercializacién que incluyen
publicidad y promociones, as/ como sueidos y comisiones de la
fuerza de ventas, descuentos financieros e intereses de la cartera,

*Contribucién de la Némina: Se obtiene a su vez, restando el
costo de la némina total, incluyendo prestaciones a la contribucién
marginal. Debe notarse que parte de estos gastos de personal se
tomaron también en consideracidn al calcular los gastos
comerciales y de fabrica,

*Indices de productividad Industrial, comercial y de la
némina.- Se obtienen dividiendo las contribuciones netas por los
gastos de cada sector.

*Es importante notar que al dividirse la contribucién por ef
gasto en pesos corrientes queda eliminado el efecto de la
inflacién, lo mismo ocurre cuando se dividen las contribuciones
por la venta total,

Es asl commo observamos que la ventaja competitiva surge
cuando se consigue o conserva posicion de superioridad en
relacion con la competencia.

La superioridad relativa puede lograrse de diferentes
maneras como;

a)Por diferencia funcional.- Se frata de comprender en
detalle cada una de las actividades funcionales de la empresa,
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comenzando por el abastecimiento de materia prima y
concluyendo con el servicio al cliente.

b)Por superioridad relativa.- Es necesario explorar la
debilidad de los competidores ejerciendo dominio con la fortaleza
propia.

¢)Por cambio del campo de batalla.- Es una estrategia con
caracteristicas ofensivas, se basa en cambiar los supuestos en
que se finca el éxito de una industria,

d)Por innovacién.- Estas son gulas generales que se utilizan
para lograr ventajas competitivas, implica cubrir mercados nuevos
o desarrollar y lanzar nuevos productos,

Porter nos habla en su libro "Estrategia competitiva" de las
Estrategias Genéricas y nos dice que consisten en la utilizacién
de tres alternativas:

1. Liderazgo general en costos. Consiste en un conjunto de
politicas orientadas a reducir los costos, en esta estrategia se da
un fendmeno que hace que los costos unitarios bajen de valor al
aumentar el volumen de produccidn al cual se le denomina
"economia de escala”.

2. Diferenciacién. Se dan diferencias entre los competidores
creando una ventaja enfre los competidores que ya tienen
experiencia y obtienen beneficios en el mercado.

3. Enfoque de alta segmentacion. Consiste en enfocarse sobre un
grupo de compradores en particular, en un segmento en la linea
de producto o en un mercado geografico que satisface las
necesidades del cliente

Ahora bien, dentro del proceso de reconversion estratégica

que se di6 en Bacardl y Cia. tenemos como uno de jos objetivos
ya mencionados anteriormente (véase antecedentes), Ia
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optimizacion del negocio y para cumplir este objetivo se instaurd el
slguiente plan de accion:

1) Determinar la contribucién marginal (valor agregado) por
linea de productos

2) Estimar el potencial de crecimiento medido en unidades y
en valor agregado para cada linea de productos,

3) Identificar el recurso critico, aquel que por ser mas
escaso o costoso puede limitar nuestro crecimiento. Esto puede
cambiar en diferentes épocas, de ahi la necesidad de su
evaluacién permanente,

4) Calcular el ndice de productividad de cada producto
dividiendo ia contribucién marginal por las unidades de! recurso
critico que consume,

§) Jerarquizar los productos segin su Indice de
productividad

6) Decidir qué productos son los mas atractivos segin su
fndice de productividad y potencial de crecimiento y cuales deben
ser eliminados

7) Diseftar las estrategias que enfoquen los diversos
esfuerzos de ia empresa en crecer estos productos en los
mercados escogidos

8) Desarrollar o adquirir prioritariamente las capacldades
claves necesarias para Implementar esta estrategias.

=Axjoma de productividad=
"Concentrar lo que mds nos cuesta en producir y vender lo

que mas nos deja"
Ing. Juan Grau
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Algunos datos que nos muestran la competitividad de la
empresa son;

COMPETITIVIDAD EN PRECIO

Actuaimente existe 10% de diferencia en precios (en
los productos mas competidos).

COMPETITIVIDAD EN CALIDAD DEL PRODUCTO

Durante la primera etapa o ‘"primera revolucion", la
compaiiia, obtiene las sigulentes medallas y reconocimientos
intemacionales:

-Madrid, 1877

-Matanzas, 1881

-Barcelona, 1888

-Escudo de armas de la casa real de Espaila
-Paris, 1889, 1990

-Chicago, 1893

-Bordeaux, 1895

-Buffalo, 1901

Por esto es que Bacardi y Cla cuida la calidad que la
caracteriza desde su fundacién y la mejora dia con dia mediante
acciones como;

-El control de la marca por parte de Bacardi & Co. Ltd. con
sede en Nassau Bahamas, trae consigo una uniformidad completa
en el uso de la marca, que se traduce en que las marcas y su
calidad sean las mismas en todo el mundo. :

-Por lo tanto el producto debe ser de excelencia y tener la
misma calidad a nivel mundial. Se utiliza el mismo disefic en todo
el mundo para sus etiquetas, botelias, cajas, etc.
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-Si se encuentra en los mostradores una botella con una
etiqueta daflada se le cambia por otra botella.

-Se cuenta con un laboratorio muy sofisticado y completo en
la planta que estd reconocido a nivel mundial en el que
diariamente se hacen pruebas de laboratorio para corroborar la
calidad del producto. Ademas Bacardl Limited cuenta con un
laboratorio en Bahamas a donde se mandan muestras de los
productos que se producen en todo el mundo para comoborar que
sea la misma calidad en todas las plantas de la industria.

COMPETITIVIDAD EN PUBLICIDAD Y PROMOCION

En 1876 competfan con el ron Bacardl otra serie de rones
tales como el Castillo, Potosf, Canaima, Ambiente y Ron rico.
Todos ellos han sucumbido practicamente por su poca
agresividad comercial ante el embate de los brandys y ante los
cambios ocurridos en el mercado.

Durante la etapa "dificil" en Bacardl y Cla, (Véase
antecedentes) se hizo un intento de concentracién y
segmentacién con el ron Bacardl Aftejo, con |3 estrategia "calidad
y afejamiento que usted prueba" e "imagen sofisticada". Se
posicioné entre el brandy nacional de mayor consumo y el mas
caro (80% mas caro que el ron Bacardl Carta Blanca). El
resultado fue un incremento continuado en las ventas, que en un
peiiodo de 5 aftos se sextuplicd (de 68 mil cajas a 400 mil) (Véase
tabla 8)

-La publicidad que se hace en el pals es para el mercado de
México solamente,

-Las ventas durante 1994-95 a pesar de fla situacién
econémica no sufrieron una disminucién drastica a comparacion
de sus competidores. (Bajas en un 15%)

-La mercadotecnia es fundamental para Bacardl y Cla.
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TABLA 8
COMPETITIVIDAD EN PLAZA

-Bacardl y Cfa cuenta con 6 distribuidores en la Republica.

-Una estrategia reciente que se di6 a ralz de fa situacion
econémica del pals, es que Bacardl adopta |a politica de no
conceder grandes créditos a sus clientes, sin embargo e} producto
estara slempre disponible en una parte de ias bodegas de los
distribuidores, que Bacardi y Cla a su vez arrenda para que aj
momento de la venta solo se saquen las cajas necesarias de la
bodega del ciiente (rentada a Bacardl y Cla) y el pago sera en
efectivo, reduclendo pasivos y aumentando la liquidez. Para el
distribuidor y para Bacard/ este sistema de distribucion les permite
tener siempre disponible el producto cuando sea necesario.

COMPETITIVIDAD NACIONAL E INTERNACIONAL

-Expansion enorme en los ultimos 12 afos. (Ecuador,
Colombia, Venezuela, Panam4, Brazll). Actuaimente existen 9
plantas en el mundo.
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-Bacardi y Cia. tiene una participacién en el mercado muy
importante:

85% del mercado de rones en México

40% del mercado de licores en México

-En 1995 se vendieron 4800 millones de cajas en México

-Bacardi es una de las 5 empresas de vinos y licores con
mayores ventas en el mundo.

-Actualmente Bacardi es la marca No. 1 en el mundo.

-En México antes se vendian 8 brandies (Domeq) por cada
Ron (Bacardi), actualmente se vende 1 punto arriba de los
brandies Domeq contra lo que ocurria en 1974 donde |a venta de
Bacardl y Cla. ascendla a 10 millones de litros y la venta de
Domeg a 12.5 millones de litros de licor. En este aflo Domecq
comenzaba a rebazar a Bacard( y Cla,

-En México en 1982 se vendlan 2 miliones de cajas
anualmente, actuaimente se venden 7 milones de cajas
anualmente con el mismo ntimero de personal con que se contaba
antes.
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3.6. INVESTIGACION DE CAMPO EN BACARDI Y CIA.

INTRODUCCION

La presente investigacién surgi6 de la necesidad de
"amarrar” toda la informacién que tenfamos, inclulda aquella que
obtuvimos durante el recorrido por la planta. Y desde luego
ahondar en la cultura gerenclal de Bacardf y Cla.

Durante una de las visitas hicimos un recorrido por todas las
instalaciones para conocerlas, platicar con algunas personas y
distribuir los cuestionario al azar teniendo cuidado de que los
encuestados fuesen de diferentes areas,

FIJACION DE OBJETIVOS

Conocer aspectos fundamentales de la cultura gerencial de
Bacardl y Cia. como: el estilo gerencial, Ia comunicacién, la
relacién entre los gerentes y subaltemos, valores en |a empresa,
etc.

Asl mismo el objetivo fue comparar la informacién
proporcionada en las entrevistas con |a de los cuestionarios y con
la filosoffia de la empresa, su misién, objetivos, valores y en
general toda |a informacién teérica que obtuvimos; es decir, tener
un punto de referencia real para comparar la teoria con la
practica; es decir, lo que se quiere para la empresa y io que
realmente opera.

METODO DE RECOLECCION DE LA INFORMACION:

Para la recoleccion de la Informacion se utilizé ia encuesta
dirigida por un cuestionario que contiene 25 preguntas, de las
cuales 14 fueron cerradas y 11 abiertas (Anexo 3). Se cuidé la
sencillez en la redaccién, procurando su comprensién para omitir
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interpretaciones equivocas, ya que el entendimiento de las
mismas es base para la contestacidn adecuada y asl obtener los
objetivos planteados.

Las preguntas ablertas se plantearon de tal forma que las
respuestas fueran lo mas objetivas posibles,

Sin duda es mas sencifla la tabulacién con preguntas
cerradas, pero aqul cabe aclarar que el objetivo de las preguntas
abiertas fue que los encuestados nos dijeran algo mas, que
ahondasen en aquello que quisieran ampliamos,

MUESTREO Y TIPO DE MUESTREO:

La aplicacién de los cuestionarios se realiz6 aleatoriamente
al 26% de los gerentes de diferentes éreas, esto es a 6 de 23,

Para la muestra se tomé como objetivo inicial encuestar por
lo menos al 25% de los gerentes, Cabe recordar que la aplicacién
del cuestionario es para la obtencién de datos complementarios
que sirvieron para el anallsls de la cultura gerencial de Ia
compaiifa mediante el cruce de la informacién con la obtenida por
los otros instrumentos. (Entrevistas, Observacién, Documentos,
etc.)
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APLICACION DEL CUESTIONARIO

ANALISIS Y OBSERVACIONES DE LA INFORMACION
RECABADA

PREGUNTA 1.

1. DIGA COMO CONSIDERA A SUS TRABAJADORES:

AMIGOS COOPERADORES
SUBORDINADOS OTRO
ANALISIS

Con esta primera pregunta observamos que un 57% de los
encuestados consideran a sus trabajadores como cooperadores,
esto nos indica una relacién de compaiieros que ayudan a la
consecucion de los objetivos del equipo.

Con un 14% para cada una quedaron las opciones que los
consideraban como amigos, subordinados o cooperadores.

OBSERVACIONES

Con los resultados obténidos se distingue una positiva
consideracién de los encuestados hacia sus subaltemos ya que
en su mayoria los ven como cooperadores,

En la opcién otro, el 14% opiné que los consideraban
compaiieros y hubo quienes respondieron que los consideraban
subordinados con una responsabilidad que cumplir y una actitud
de amistad, de cooperacién y una idea clara de los objetivos del

equipo.
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PREGUNTA 1
CONCEPCION DE LOS TRABAJADORES

COOPERADORES
57.2%

SUBORDIN
14.3%

./’
o

AMIGOS e

14.9% COMPANEROS
14.3%
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PREGUNTA 2.
2. JQUE TANTO DELEGA A 8US SUBORDINADOS?

LES DEJA TODA LA RESPONSABILIDAD DEL TRABAJO
ENCOMENDADO SIN NECESIDAD DE SUPERVISION

LOS SUPERVISA CONSTANTEMENTE

SOLO PIDE OPINIONES PARA LLEVAR A CABO EL TRABAJO

ANALISIS

En esta pregunta se distingue una tendencia clara a la
supervisién constante ya que el 86% respondié a esta opcién
mientras que el 17% dijo solo pedir opiniones para lievar a cabo el
trabajo. Cabe seflalar que 1 persona respondié que no necesita
supervisar y deja la responsabilidad a los subordinados.

OBSERVACIONES

Aqul vaidrfa recordar aigunas cuestiones técnicas como
aquel principio administrativo que indica que "ia autoridad se
deiega y la responsabilidad se comparte", Reddin menciona que
“el valor real de un gerente para su empresa puede ser medido a
veces por la cantidad de tiempo que podria permanecer muerto en
su oficina sin que nadle lo percibiese" (Reddin, 1991, p. 17)
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PREGUNTA 2
DELEGACION A SUBORDINADOS

SUR.CONSTANTE
66.7%

/" S0OLO OPINI
- 16.6%

NO SUPERVISA
16.6%




PREGUNTA 3.

3. QUE TAN FRECUENTEMENTE PIDE A SUS
TRABAJADORES QUE SE QUEDEN MAS TARDE DE LA HORA
DE SALIDA

UNA VEZ A LA SEMANA__ UNA VEZ CADA SEMESTRE
UNA VEZ AL MES UNA VEZ AL ANO
UNA VEZ CADA 3 MESES OTRQO

ANALISIS

Apreciamos aqui que el 50% no da una respuesta precisa y
menciona "cuando es necesaric", "En casos muy especiales”, y
las ofras opciones obtuvieron un promedio de 17% cada una a
excepcién de 1 vez cada 6 meses y 1 vez cada afio que
obtuvieron 0%.

OBSERVACIONES

Lo anterior muestra que los responsables del personal
tienen un respeto marcado hacia e! tiempo de sus subordinados
ya que solo en ocaslones amplian el horario de trabajo, esto es
importante porque asl los trabajadores entenderdn que es
necesaria su disposicién. Por o tanto observamos congruencia
con las entrevistas en donde se comentaba que la hora de salida
debla ser respetada salvo en casos excepcionales,
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PREGUNTA 3
FRECUENCIA EN QUE SE QUEDAN MAS TARDE

NUNCA
60.1%

1 C/3 MESE
16.6%

1 C/MES
16.6%

~—
1C/3EM
16.6%




PREGUNTA 4.

4. ;COMO DEFINIRIA SU ESTILO DIRECTIVO?

ANALISIS

En esta pregunta se ve un aspecto muy importante ya que el
88% respondi6 que definiria su estilo como participativo y el otro
14% dljo tener un estilo de trabajo en equipo, por objetivos, etc,
Sin embargo, el total de ellos demuestra una tendencia clara hacia
el estilo participativo y ello se nota en las respuestas y los
comentarios que dieron en las demds preguntas.

OBSERVACIONES

Es claro entonces que en Bacardi y Cia. se aboga por un
estilo de participacién con responsabilidad. Estas respuestas nos
causaron regocijo ya que comprobamos la efectividad de la
cultura gerenclal que Bacardi y Cla. proporciona a sus gerentes
siempre orientada a la gente en primer término.
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PREGUNTA 4
DEFINICION DE SU ESTILO DIRECTIVO

PARTICIPAT!
85.7%
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PREGUNTA 6.

5. ¢ES IMPORTANTE EL AMBIENTE LABORAL PARA SU
EQUIPO DE TRABAJO Y PARA USTED? ¢ POR QUE?

ANALISIS

Era de esperarse el 100% respondiera que S| a esta
pregunta, sin embargo, aigo interesante que consideramos fue ia
pregunta por qué, lo cual nos permitié6 conocer la opinién de ia
importancia dada al ambiente Iaboral.

OBSERVACIONES

Es claro que el ambiente laboral es importante para ios
encuestados, algunas de las razones que aducen son: La
convivencia con los compafieros debe ser grata, ya que son 8
horas diarias las que se esta en el ambiente laboral; otros hablan
de que en equipo la tarea se cumple mejor y més fécll, y de que
de a armonia laboral dependera en gran medida ia eficiencia y el
desempefio,
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PREGUNTA 5
ES IMPORTANTE EL AMB.LABORAL?

S
100.0%




PREGUNTA 6.

6. (NECESITA HACER MUCHO ENFASIS DEL. CUMPLIMIENTO
DE LA TAREA SOBRE 8US TRABAJADORES PARA QUE LA
CUMPLAN?

ANALISIS

El 100% respondié NO. En esta pregunta no se preguntd
por que ya que es interesante observar que mientras todos dijeron
que no era necesario estar sobre los trabajadores para que
cumplieran con su tarea, en la pregunta 2 el 66% dijo supervisar
constantemente, es decir que la supervision a que se refiere no es
para presionar sobre el cumplimiento del trabajo, sino para
mantener constante la comunicacién.

OBSERVACIONES

Como vemos también aqui notamos una congruencia total
en la cultura Implantada a todos los niveles en la empresa.
Cuando no es necesario "estar sobre los trabajadores" todo el
tlempo para que cumplan con su tarea, los valores operantes
Implantados estdn funcionando: "cada quién sabe lo que tiene que
hacer”.
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NECESITA HACERSE ENFASIS EN LA TA

MO
- 100.0%

PREGUNTA 6




PREGUNTA 7.

7. ¢COMO ES LA RELACION DE 8US TRABAJADORES Y
USTED?

EXCELENTE MUY BUENA
MALO BUENA,
REGULAR MUY MALO
ANALISIS

Esta pregunta nos muestra la opinién de los encuestados
sobre como perciben Ia relaciéon con su equipo, a lo que el 50%
respondié que muy buena, el 33% Excelente y solo el 17% dijo
que mantenian buenas relaciones con sus trabajadores.

OBSERVACIONES

Por o anterior observamos una relacién y un ambiente
laboral muy posltivo, ya que al cruzar esta pregunta con la
pregunta 1 en donde el 57% considera a sus trabajadores como
cooperadores es Interesante ver entonces un propésito gerencial
hacla el respeto, la convivencia, la amistad y la responsabilidad.
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PREGUNTA 7
RELACION DE JEFE-TRABAJADOR

MUY BUENA
50.1%

/ BUENA
16.6%

EXCELENTE
33.3%
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PREGUNTA 8

8. ;QUE TANTO CONVIVE CON S8US SUBORDINADOS FUERA
DEL TRABAJO?

UNAVEZ ALASEMANA____  UNAVEZ ALAQUINCENA __
UNA VEZ AL MES UNA VEZ EN 3 MESES

UNA VEZ AL SEMESTRE UNA VEZ AL ANO

ANALISIS

En esta pregunta el 50% respondl6 que convive con sus
trabajadores fuera del trabajo cada 3 meses, las otras opciones
como 1 vez al mes, 1 vez cada semestre y 1 vez al aflo,
obtuvieron 17% en promedio cada una, a excepcién de las
opciones 1 vez a la semanay 1 vez cada quincena.

OBSERVACIONES

De ninguna manera queremos dar a entender que la
convivencia fuera del lugar de trabajo sea necesaria; y tampoco
podemos definir u opinar objetivamente sobre ia periodicidad de
dichas reunlones. Lo que podemos observar es que no son
negativas estas convivencias ya que si se dan es porque de
alguna manera hay buenas reiaciones laborales,
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PREGUNTA 8
FRECUENCIA DE CONVIVENCIA

1 C/3 MESES
50.1%

<1 G/ANO

1C /Mf‘o
16.6%

18.6%

1 C/8EM
16.6%




PREGUNTA 9.

9. ¢EN GENERAL COMO ES EL CUMPLIMIENTO Y
RESPONSABILIDAD DE 5US SUBORDINADOS?

EN PROMEDIO:;
FALTAN 1 VEZ A LA SEMANA
1 VEZ AL MES
1 VEZ EN 3 MESES
1 VEZ AL SEMESTRE___
1 VEZ AL ARO
OTRO

CUMPLEN
SIEMPRE CON SU TRABAJO
CASI SIEMPRE
AVECES_____
POCAS VECES
OTRO

ANALISIS

En tomo a la responsabilidad de los subordinados el 100%
djo que sus subordinados cumplen siempre con su trabajo. As|
mismo, en la 2a. respuesta, el 50% de los encuestados respondié
que en promedio sus subordinados han faltado 1 vez al semestre,
el 33% dijo que en 3 o0 4 afios solo han tenido una falta en su
departamento.

OBSERVACIONES

En una parte de el caso Bacardf y Cia. se mencionan las
ventajas de la foma en como manejan la administracién del
personal en sus diferentes etapas y esto es importante ya que
efectivamente vemos como redunda positvamente en la
responsabilldad y la productividad de los empleados.
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PREGUNTA 9
PROMEDIO DE FALTAS




PREGUNTA 9
CUMPLIMIENTO EN SU TRABAJO

SIEMPRE
100.0%




PREGUNTA 10.

10. (QUE PROCEDIMIENTO S8IGUE CUANDO UN
TRABAJADOR NO CUMPLE CON SU TAREA O LLEGA
TARDE, QUE ACTITUD TOMA?

PLATICA CON EL A FIN DE ENTENDERLO Y LE OTRA
OPORTUNIDAD
PLATICA CON EL A FIN DE ENTENDERLO Y LO
CASTIGA_________

SIMPLEMENTE LO CASTIGA

OTRO,

ANALISIS

El 100% opindé que platicaria con su trabajador a fin de
entenderio y le daria otra oportunidad, lo que muestra esa actitud
de confianza antes que de represion hacia el trabajador.

OBSERVACIONES

Aunque todos respondieron Igual, también muchos anotaron
algunos comentarios anexos como: "Mis trabajadores no ilegan
tarde", "Siempre cumplen”, etc. Lo que confirma la confianza en el
trabajo de los demas. :
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PREGUNTA 10
ACTITUD ANTE INCUMPLIMIENTO

A

100.0%

PLATICA Y 1LES DA OTRA OPOHTUNINAD

FRVN



PREGUNTA 11,

11. QUE PIENSA QUE ES MAS IMPORTANTE PARA UN
TRABAJADOR:

$. AMBIENTE LABORAL
FACILIDAD DEL TRABAJO

POSIBILIDAD DE DESARROLLO

HORARIO CORTO OTRO

ANALISIS

Al parecer los encuestados plensan que [0 mas Importante
para sus trabajadores es la posibilidad de desarrollarse y el
ambiente laborai, cada uno con 31%, el sueldo obtuvo el 25% de
las respuestas y la facilidad en el trabajo el 12%, otras opclones
como un horario corto e} 0%.

OBSERVACIONES

Una vez mds el ambiente jaboral sale a colacién por los
encuestados y un factor demaslado importante es la posibilidad de
desarrollo ya que este avance no es ficll (al menos
escalafonariamente) en Bacard! y Cia por io estético y estable que
es, por lo tanto habra que buscar alternativas de desarrollo para
los trabajadores.
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PREGUNTA 11
FACTORES IMPORTANTES PARA EL TRA

AMBIENTE

DESARRO
312%

FACILIDAD

12.6%
-
B
25.0%




PREGUNTA 12.

12. (CREE EN EL TRABAJO EN EQUIPO? ES DECIR, ¢QUE
FUNCIONA Y ES EFECTIVO PARA LA CONSECUCION DE 8SUS
OBJETIVOS?

ANALISIS

Otra respuesta esperada pero interesante para conocer las
opiniones de ios encuestados es ésta. ei 100% dijo que s crefa
en el trabajo en equipo y opinaron que era basico, que funciona,
que mejora los resultados, etc.

OBSERVACIONES

Tal vez es una pregunta obvia, pero al afiadir una extension
a la pregunta, esto permite hacer reflexionar y obligar a explicar la
respuesta. Ef trabajo en equipo en Bacardi y Cia. es fundamental
y ello nos hacia esperar las respuestas que obtuvimos pero
conocer el porqué lo consideran asi es también muy importante,
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PREGUNTA 12
EFECTIVIDAD DEL TRABAJO EN EQUIPO

Sl »

100.0%

+ 8 FUNCIONA Y EB EFECTIVO




PREGUNTA 13.

13. (PIENSA QUE HAY QUE MARCAR PERFECTAMENTE LAS
REGLAS DEL JUEGO AL TRABAJADOR?

ANALISIS

Es interesante analizar las respuestas dadas. El 50% opiné
que s, y el 17% que no, pero el restante 33% respondié que el
trabajador debe tener bien claro su objetivo y alcance, evitar
pérdidas de tiempo, etc.

OBSERVACIONES

La importancia antes expuesta radica en el conocimiento del
trabajador sobre las reglas del juego, este debe ser total, asf lo
creemos; pero sobre como hacer su trabajo él serd responsable
tamblén.
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PREGUNTA 13
DEBE DE MARCARSELES LAS REGLAS DEL JUEG
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PREGUNTA 14.

14. ¢(PIENSA QUE DE VEZ EN CUANDO SE DEBE APRETAR
LA RIENDA A LOS TRABAJADORES?

ANALISIS

Esta pregunta estd muy ligada a las preguntas 2 y 6 que
hablan sobre supervisién y énfasls en el trabajo. Aqui el 50%
respondié que no se debe "apretar |a rienda” de vez en cuando a
los trabajadores, 17% dijo que sl y 33% explicd que hay que
estimularie, apoyario y ser mas sensato con ellos.

OBSERVACIONES

El término "apretar la rienda" se presta a interpretaciones y
no a todos los encuestados agradd, ya que aigulen nos hizo la
observaciéon de que no eran animales como para utilizar ese
término. En general fue positivo el resuitado s! lo comparamos con
las preguntas 2 y 6 ya que hay congruencia en la Informacién.
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PREGUNTA 14
SE DEBE APRETAR LA RIENDA?




PREGUNTA 16.

16. CADA CUANDO TIENE JUNTAS CON

SUS SUBORDINADOS JEFES HOMOLOGOS.
2 VECES A LA SEMANA
1 VEZ A LA SEMANA
1 VEZ A LA QUINCENA
1 VEZ AL MES
CADA 3 MESES
CADA SEMESTRE

ANALISIS

La periodicidad de las juntas con subordinados, jefes y
homélogos quedé de la siguiente manera: Con los subordinados el
25% respondi6 que se reunian 2 veces a la semana, 12.5% 1 vez,
25% 1 vez cada 15 dias y 12.5% 1 vez al mes. Con sus jefes el
25% dijo reunirse dos veces a |a semana con ellos, 37.5% 1 vez a
la semana y 12.5% 1 vez al mes. Y con sus homélogos un 25%
respond|é que 2 veces a |la semana, 12.5% 1 vezy 37.5% 1 vez
cada mes.

OBSERVACIONES

Aunque existen diferencias muy importantes en la
periodicidad, lo que es importante observar es la frecuencia y la
comunicacién. Las reuniones o juntas mds frecuentes son con los
jefes, 37.5% dijo reunirse 1 vez a ia semana con su superior y al
menos 1 vez al mes con sus subordinados. Cabe mencionar que
algunas de estas reuniones son de manera informal y otras si de
manera formal.
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PREGUNTA 15
FRECUENGIA DE JUNTAS JEFE-SUBORDINADOS

1 C/QUINCENA
30.7%

2 G/SEMAN
23.1%

1 C/MES
11.6%

e

' 1 C/SEMANA
23.1% 11.5%

+ GUANDO ES NECESARIO




PREGUNTA 15
FRECUENCIA DE JUNTAS GERENTE-JEFE

1 C/SEMANA

37.6%

2 C/SEM
26.0%

t C/MES
12.5%

+ CUANDO ES NECESARIQ




PREGUNTA 15
FRECUENCIA DE JUNTAS GERENTE-GERENTE

o C/8EM
<H.0%

1 C/BEMA
12.6%

* CUANDO ES NECESARIO




PREGUNTA 18,

16. (QUE TANTO CONOCE DE SUS TRABAJADORES?
NOMBRE, FECHA DE CUMPLEANOS, ETC.

CONOZCO DE TODOS SUS NOMBRES Y FECHA DE
CUMPLEARNOS

CONOZCO DE TODOS SUS NOMBRES
CONOZCO DE CAS! TODOS SUS NOMBRES Y FECHA DE
CUMPLEANOS

CONOZCO DE CAS! TODOS SUS NOMBRES

CASI NO CONOZCO SUS NOMBRES

ANALISIS

83% de los encuestados dice conocer los nombres de sus
trabajadores y su fecha de cumpleafios y el restante 17%
responde conocer los nombres de todos,

OBSERVACIONES

Por lo anterior vemos |a Importancia que tiene para un
directivo a cualquier nivel conocer a su personal, por lo menos en
lo escencial, esto va de la mano con la convivencia, el respeto y
las buenas relaciones laborales. No podemos caer en el
autoritarismo y la incomprenslén en personas que tienen a su
cargo personas. Quizd algo de lo mas importante en un directivo
para desarrollar su trabajo blen sea el manejo adecuado de las
relaciones humanas. Uno de los encuestados incluso menciona
que se sentia orgulloso de comentar que conocla a todos sus
trabajadores por nombre y fecha de cumpleafios.
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PREGUNTA 16
CONOGIMIENTO DE LOS TRABAJADORES
POR PARTE DE LOS GERENTES

CONOCE *
83.4%

SOLO NOM
16.6%

+ CONOCE NOMBRES Y CUMPLEANOS DE TODOS




PREGUNTA 17.

17.¢. TOMA DECISIONES IMPORTANTES EN SU EMPRESA,
TIENE SUFICIENTE AUTORIDAD Y HERRAMIENTAS PARA
TOMAR LAS DECISIONES QUE LE SON ENCOMENDADAS?

ANALISIS

El 83% dijo que s, que toda decislon implica un costo para
la empresa, el 17% respondié con otras explicaciones -nunca un

no-, como “los deberes y responsabilidades estan definidos en
cada persona”, etc.

OBSERVACIONES

La forma de concebir a la empresa por los gerentes o
responsables de algin drea determinara la de sus subordinados;
por ello es claro que aunque reconozcan su autoridad saben que
slempre existird una repercusion a todos los niveles de la

empresa y por lo mismo las decisiones se tomaran con
responsabllidad.
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PREGUNTA 17
EQUILIBRIO AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD
CUENTA CON HERRAMIENTAS NECESARIAS

\
\\\\\\\\\\

*DEBERES Y RESPONSABILIDAD ESTAN DEF.




PREGUNTA 18.

18. ¢ QUE TIPO DE CURSOS HA TOMADO EN LA EMPRESA?

SUPERACION PERSONAL
HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS
LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

DERECHO

ACTUALIZACION

OTROS

ANALISIS

Para explicar de una forma sencilla esta pregunta diremos
que todos eligieron las opciones sigulentes: Cursos sobre
superacion, hemamientas administrativas, ilderazgo, trabajo en
equipo, y actualizacion.

OBSERVACIONES

Es importante decir que hubo las opclones de cursos en
derecho y otros y que sin embargo nadie las eligi6, como es
normal. La capacitacion como vemos entonces es otro aspecto
vertebral en Bacardl y Cla. Ello permite estandarizar las
herramientas administrativas gerenciales y permear a la empresa
en una cultura determinada que a lo largo de esta investigacion se
ha demostrado.
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PREGUNTA 18
CURSOS QUE HAN TOMADO DENTRO DE LA CIA.

TODOS +
100.0%

+SUPERACION,ADMON LIDERAZGO, TRAB.EN EQ.




PREGUNTA 19.

19.. TIENE CONFIANZA EN SUS TRABAJADORES?

ANALISIS

La afimacién de confianza en los trabajadores ocupo el
100%, no dejando [ugar a otros comentarios.

OBSERVACIONES

Algunos Incluso subrayaron el s, ello nos habla del espiritu
de equipo y el total apoyo al mismo. Esta pregunta se Incluyé para
reforzar la opinldn de los encuestados sobre los trabajadores.

PREGUNTA 20.

20. (CUALES SON LOS VALORES MAS IMPORTANTES QUE
CONSIDERA EN EL. TRABAJO?

ANALISIS

Esta pregunta fue eminentemente abierta para conocer la
opinién sobre los valores en el trabajo. El 29% considerd en
primer lugar a la responsabilidad, el 25% la honestidad, la alta
energla ocupd el 12.5%, |a lealtad el 8,33% y otras opciones el
4.16% en promedio y son; trabajo en equipo, capacidad, respeto,
libertad, calidad y trascendencia.
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TIENE CONFIANZA EN SUS TRABAJADO

S
100.0%

PREGUNTA 19




PREGUNTA 20
VALORES MAS IMPORTANTES DE LA CIA.

RESPONSABILIDA
29.2%

HONESTIDAD
25.0%

LEALTAD
8.3%

ENTUSIASMO
OTROS + :
26,0% 12.0%

*T.EN EQ.,CAPACIDAD,CALIDAD,RESPETO,ETC.




OBSERVACIONES

El planteamiento de esta pregunta obedece a una
comparacién entre |as respuestas y los valores de Bacardi y Cia,
que de alguna forma estdn contenidos en su filosofia (Ver
apartado de filosofia en Bacardi y Cfa), Los resultados ha sido
totaimente congruentes.

PREGUNTA 21.

29, (COMO SE FIWWAN LOS OBJETIVOS DE ESTA
SEMANA,MES O ANO EN 8U DEPTO?

POR ORDEN DE SU JEFE

POR QUE USTED LOS FIJA

POR CONSENSO DE SU GRUPO DE TRABAJO,

OTRO

ANALISIS

En la fijacién de objetivos, tenemos que el 43% responde
que los fija tomando en cuenta a su grupo de trabajo, 28% dijo
que por orden de su jefe, el 14% que €| mismo los fija y otro por
ciento igual aduce a otras razones para fijarlos.

OBSERVACIONES
El 43% dijo que de alguna forma toma en cuenta a su equipo
de trabajo lo que habla una vez mas del trabajo en equipo y de la

participacién. Razon por la cual en ia pregunta 12 el 100%
respondié al trabajo en equipo.
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PREGUNTA 21
FORMA DE FIJAR OBJETIVOS

EN GRUPO
42.9%

28.6%

YO LOS FIJO
14.3%

* EL GLIENTE LOS FIJA




PREGUNTA 22.

22. ¢POR FAVOR EXPRESE SUS PUNTOS DE VISTA SOBRE:

A) DEDICACION DE LOS EMPLEADOS A SU TRABAJO

B) CONFIABILIDAD DE LOS EMPLEADQOS

C) INICIATIVA DE LOS EMPLEADOS

ANALISIS y OBSERVACIONES

Pregunta abierta totalmente para que expresen opiniones
sobre: |a dedicacién de los empleados, la confiabilldad de ios
mismos y su iniciativa. En general todos hablaron de una
excelente dedicacién, sobre darle confianza ya que asl aportara,
crecerd y desarrollard el empleado. Existe y se cuitiva una aita
iniciativa en los trabajadores. La capacitacién coadyuva a tenerles
una gran confianza, a apoyarios y todo elio les motiva a tenerle
gran amor a ia camiseta,
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PREGUNTA 23.

23, ¢;QUE FACTORES INTERNOS O EXTERNOS CONSIDERA
USTED QUE AFECTAN MAS LA ACTITUD DEL EMPLEADO
HACIA SU TRABAJO?

SU FAMILIA SU RELIGION
LA SITUACION ECONOMICA,

LA SITUACION POLITICA DEL PAIS_____

EL AMBIENTE DE TRABAJO EL SUELDO
FALTA DE MOTIVACION INTERNA

PROBLEMAS CONYUGALES

EL ALCOHOLISMO

OTRO

ANALISIS

Con el 19% tenemos la situacion econdmica, el ambiente de
trabajao y la falta de motivacién intema. Un lugar muy importante
lo ocupa la familia con 12.5% al igual que el sueido y los
problemas conyugales y al final tenemos factores como el
alcoholismo 3.12% y la sltuacién politica del pais con el mismo
porcentaje.

OBSERVACIONES

Aqul reafirmamos varias cosas, en primer lugar
tenemos al ambiente de trabajo con 19%, el sueldo con 12,5% al
igual que la familia. Si observamos estos 3 factores son muy
Importantes en Bacardl y Cla, ya que de los 3 hemos hablado a lo
largo de la investigacién, por lo tanto la preocupacién de la
empresa por un adecuado ambiente de trabajo, por integrar a la
familia 'y por un sueldo competitivo encuentran eco en estas
respuestas.

133



PREGUNTA 23
FACTORES QUE INFLUYEN EN EL TRABAJO

SIT.ECONOMICA
31.6%

FAMILIA il
211%

SIT.POLI
5.3%

PRO%%?NY' SUELDO

21.1%




PREGUNTA 24,

24. (CREE USTED QUE DESEMPENA UN PAPEL
IMPORTANTE LA RELIGION EN LA SITUACION DE TRABAJO
Y PORQUE?

ANALISIS Y OBSERVACIONES

Una vez mas la pregunta no se queda solo en sfonoy va
mas alld con el Por qué. EI 67% dijo que la religién no desempefia
un papel importante en la situacién de trabajo, el 33% restante
varié, pero en general dijeron que casi no, Nadle afirma que sl y
esto es algo que mereceria un analisis mas profundo ya que se
contrapone con |a teorfa psicolégica del mexicano, pero esta es |a
opinibn de los encuestados quienes tienen a su cargo a los
trabajadores.

Otro aspecto es la peregrinacidn anual que la empresa
organiza hacla la Basilica, es respeto, entendimiento, o ambas
cosas.

Uno de fos encuestados decia que €l consideraba que {a
reilgion no era importante en (a situacién del trabajo tal vez porque
él no era creyente, aqui hay que recordar que en la relacion
laboral no solo esta el encargado y debemos no solo pensar en lo
que nos gusta, sino ir mas alla y tratar de conocer que pasa con e!
personal.
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PREGUNTA 24
DESEMPENA UN PAPEL IMPORTANTE
LA RELIGION

NO
66.7%

CASI NO
33.3%




PREGUNTA 26.

26. LQUE MOTIVOS SE CONSIDERAN PARA DESPEDIR A UN
EMPLEADO?

ANALISIS

Sobre los motivos de despido tenemos lo siguiente:

Incumplimiento permanente de objetivos 23%, falta de
honradez 23.07%, accion irresponsable 15% y otros 38.46% tales
como: abandono de trabajo, estado de ebriedad, falta de respeto a
compatteros, etc.

OBSERVACIONES

La Ley Federal del Trabajo contempla de hecho estos actos,
lo interesante aqui es que es poco probable que se dé alguna de
estas situaciones ya que para que se dé alguna de las causas
menclonadas es porque alguno de los elementos de la cultura de
Bacardi y Cla fall6 y esto es poco probable; claro, mas no
imposible.
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PREGUNTA 25

MOTIVOS PARA DESPEDIR
A UN EMPLEADO

INCUMPLIMIEN
23.1%

ACCION |
15.4%

OTROS +
38.5%

*ABANDONO, FALTA DE RESP, EDO.EBRIO.




CAPITULO 4.- HACIA UNA NUEVA CULTURA GERENCIAL EN
MEXICO.

"Se lo dije a los japoneses, se lo digo a ustedes ahora;
no veo razén alguna para que las organizaciones mexicanas no
puedan llegar a ser las mejores altamente competitivas en el
mundo, lo tienen todo, Nuevo equipo no es la solucién, sino
aprender a mejorar la calidad y la productividad con lo que se
tlene". (Palabras del Dr. W. Edwards Deming durante una
conferencia en la STPS).

Por desgracia, son pocas las empresas que como Bacardl y
Cla han adoptado un estilo administrativo de vanguardia, no sélo
en México sino en todos los palses en donde opera.

4.1.- ANTECEDENTES Y SITUACION ACTUAL EN MEXICO

Es Importante hacer un breve analisis de la situacién que
tenemos hoy en México, para posteriormente entender el proceso
de cambio que enfrentan las organizaciones mexicanas y el
contexto en que estos camblos se han dado.

Desde hace aproximadamente 10 afios las organizaciones
mexicanas, se han enfrentado a nuevas condiciones, ya no son
mds empresas protegldas, sino que se encuentran nadando en un
mar competitivo y escenclalmente riesgoso, y para ello se
requieren lideres con capacidad de aprendizaje.

Dueie decirlo, pero la competitividad que hemos perdido en
la Industria naclonal, no la provocé el protecclonismo, la infiacién,
los sindicatos obreros, la burocracia mexicana, ni Estados Unidos.
Junto con el proteccionismo de un gobiemno que aposté todo al
desarrollo industrial, los aspectos mencionados lastimaron pero no
fueron la causa de nuestro atraso tecnolégico,

¢Cudl fue la razén? Empresarios demasiado protegidos,
poco expuestos a |a iucha Internacional, sumamente cautos, con
ganancias aitisimas en comparacién con la baja calidad de sus
productos.
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La economia mexicana ha crecido, incluso con indices
aceptables (Recuérdese el denominado "milagro mexicano”): De
1940 a 1970 el PiB fue de 6.3% (como Indice de crecimiento
promedio anual de la economia). De 1971 a 1976 el crecimiento
promedio fue de 5.6%, de 1977 a 1981 de 7.4%, pero de 1982 a la
fecha, no ha habido un crecimiento constante, Aqui cabe subrayar
que durante esta etapa tuvimos crecimiento, mas no desarroilo.

A raiz de fa crisis de 1982, se renegocia fa deuda externa
que en ese momento ascendfa a 80 000 miliones de dils. aprox. A
partir de esta negociacién, México inicia una adopcién de medidas
econdémicas que han llevado al pais a la situacién que
actualmente tenemos.

En 1986, México inicia el proceso de apertura comercial con
su ingreso al GATT. En el amblente interno ocurren otros hechos
trascendentales como: *inicia ja venta de empresas paraestatales,
*Se dan recortes de personal muy drdstlcos en el gobierno.
*Saneamlento de las finanzas pulblicas *Etc. (se dice que es
precisamente en esta etapa que México adopta un modelo
econémico neoliberal.)

Posteriormente, en 1992, México concluye Ias
negociaciones del TLCAN (Tratado de Libre Comercio de
América del Norte ), y el primero de enero de 1994 entré en vigor
la primera fase del mismo. Esto originé que México entrara de
lleno a una dindmica comercial dentro de una economia
globalizada.

Otro acontecimiento de suma importancia es el ocurrido en
diciembre de 1994. El llamado "error de diciembre” trajo consigo
una Inminente devaluacién del peso que cimbré nuestra
economia,

“Durante el sexenio de Carlos Salinas, parecieron
vislumbrarse buenas sefiales econémicas; Un saneamiento de las
finanzas del goblemo; es decir, ia eliminacién del déficit en ei
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gasto publico. La reduccion de la inflacién como meta prioritaria,
logro significativo al reducida del 51.5% a 7% en 1994. Se
reestructurd la deuda extema; sin embargo se dejaron de lado o
inconclusas tareas importantes para el desarrollo. La economia de
hecho no crecié |0 esperado y apenas alcanzé un 3.15% promedio
anual de crecimiento, sobresaliendo el casi nulo 0.47% de 1994,

En general para lograr las metas econémicas, e} gobiemo
salinista, continué con la privatizacion de! sector paraestatal, la
desregulacién en algunos sectores de la economia, liberacién
comercial, firma de acuerdos de libre comercio, donde destaca el
de América del Norte, reformas constitucionales y una reforma
fiscal y financlera.

Desafortunadamente, como ha pasado antes, algunas
medidas parecian buenas; sin embargo la instrumentacién falla o
se parclaliza su implantacién en aras de cuidar la imagen o no
afectar intereses politicos” (Palafox de Anda. Administrate Hoy.
No. 12 p. 21)

Fue asl como algunos de estos acontecimientos dieron
muerte a nuestras esperanzas de salir del subdesarrollo via libre
comercio por el ajuste al tipo de cambio en el mes de diciembre
del 94, Nuevamente la incertidumbre econdmica retoma a los
escenarnios y afecta como es normal a la planta productiva,

Los acontecimientos antes expuestos nos dan una idea de
la profundidad de los camblos ocurridos y nos dan ia pauta para
comprender la situacién real por la que atravesamos actuaimente,

En primer lugar las organizaciones mexicanas, ahora se
enfrentan a una competencia internacional en condiciones
muchas veces adversas. Aunado a lo anterior también enfrentan
una de las crisis mas severas.

Las perspectivas del presente aflo, son dificiles porque ios
prondsticos de distintos analistas, seflalan un minimo o nulo
crecimiento de la economia, inestabilidad camblaria con presiones
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devaluatorias y debilidad en las reservas de la banca central. Por
ello es que es inminente adoptar medidas adecuadas ya, para que
las empresas coadyuven al desarrollo econémico, Unas de estas
medidas tendrén que ser adoptadas por el gobiemo, tales como:
eliminacién de la burocracia inepta y corrupta, facilidad para
obtener créditos y existencla de ellos; exencién de impuestos,
estimulos fiscales, claridad de leyes y reglamentos, etc...

"Muchos empresarios saben lo que hay que hacer, o dificil
para ellos es camblar; ser mas ambiciosos que sus predecesores
y tomar més riesgos. Necesitamos empresarios que sepan crear
el amblente empresarial para proceder a los cambios
fundamentales, a no depender del gobiemno, a pensar joven, a
despreclar al acomodaticio, a luchar por sus derechos, a
prepararse... pero, sobre todo, hablamos de personas que tengan
responsabilidad soclal, asl como el orgulio personal de ofrecer
productos y serviclos de primera; empresarios para quienes los
intereses del consumidor no les sean ajenos”. (Administrate Hoy.
No. 21 p.13).

4.2.- EL CAMBIO EN LA CULTURA GERENCIAL MEXICANA

La administracibn en nuestro pals en su mayoria estd
conciente de que la eficiencla y la productividad tiene que
aumentar si sus empresas han de sobrevivir, y para lograr eso, la
administracién tradicional debe cambiar... sélo unos cuantos
administradores tienen una idea clara de los cambios que se
necesitan y como llevarlos a cabo. Sin embargo, antes de que se
haga cualquier cambio, el primer paso consiste en saber donde se
encuentra ia empresa con respecto a su estiio administrativo.

Esta administracién mexicana moderna, no es una copia del
estilo administrativo de ningun pais en particular, ni se adhiere a
ninguna teoria administrativa en especial. Es una amalgama de
diferentes caracteristicas, de muchas teorfas que se han
adaptado al ambiente cultural mexicano, (Kras, 1991, p.31)
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El director de empresa de nuestros dlas, vive en un mundo
de cambios, que se suceden con rapidez y que se dice culminaran
en los préximos aflos. De no mantenerse a la altura requerida, lo
més probable serd que quede rezagado o no pueda hacer crecer
a su organizacién a un nivel superior. Siempre hemos dicho que
empresa que no crece, y se conforma con objetivos sélo de
supervivencia, no pasard nunca de la mediocridad. Como ya
hemos mencionado, México requiere lideres con capacidad de
aprendizaje.

Aprender es la energla esencial para el lider y eso exigen
los tiempos dificiles por los que atraviesan las organizaciones
mexicanas; es la fuente de energla que los mantiene siempre
listos para ser més creativos y enfrentar los nuevos desafios que
se presentan en el entomo de 1996.

"Los lideres con mayor éxito y competitivos lo han logrado
con la conjuncién de las siguientes habilidades:

1) Mejorar e! conocimlento de si mismo

2) Tener capacidad en |a relacién interpersonal
3) Saber como enfrentar el futuro

4) Aceptar el error

5) Reconocer y compartir la incertidumbre

Si el lider llega a consolidar las anteriores habilidades en su
organizaclén, ambos serdn capaces de sobrevivir a cualquier
crisis"

(Cabrera Mir. Administrate Hoy, No. 12. p.52)

4.2.1.- Resistencia al cambio

En primer lugar debemos entender que para la naturaleza
humana, los cambios, cualquiera que sean estos, generaran
angustia. Cuando el hombre enfrenta algun cambio sabe que algo
diferente llega y por lo tanto el estadio anterior se rebasa; esto es,
la situacién conocida y de alguna forma dominada deja de serlo y
ello genera incomodidad y temor ante lo desconocido. La
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intensidad mayor o menor de estos sentimientos, sera
proporcional a la magnitud del cambio presentado.

Paul Lawrence dice que "la gente no se resiste al cambio
tecnoldgico en sl y gran parte de la resistencia que se origina,
generalmente es innecesaria",

Asl mismo nos dice que la clave del problema consiste en
comprender la verdadera naturaleza de la reslstencla.
Generalmente se encuentra en el aspecto de cambio social.
Agrega que la resistencla al cambio en los niveles inferiores
normalmente surge a causa de ciertos puntos clegos y actitudes
particulares de la direccién general. Por lo tanto se debe hacer
incapié en normas de comportamiento y actitudes para toda la
organizacion.

Aqui es fundamental el papel del director general, ya que
este debera tratar a sus gerentes de la misma forma en que él
desea que ellos traten a sus subordinados. Ademds como
podemos recordar, el director general es la persona clave en la
Instauracién, comunicaclén, inspiracién y seguimiento de los
cambios en la cultura organizaclonal, de su buen desempefio
dependera que sus subordinados adopten los cambios y los
transmitan hacla abajo a todos los niveles,

Ahora bien, México enfrenta una transicién dolorosa debido
a la necesidad de cambiar en aspectos tales como: algunas
actitudes, comportamientos, incluso algunas costumbres
arraigadas profundamente en la cultura mexicana.

La administracién tiene que acogerse a nuevas practicas y
nuevas técnicas que modemicen la forma de trabajar en las
organizaciones, acorde a los retos que enfrenta,

Al respecto Eva Kras, nos dice: "En México, los cambios
requeridos son radicales, ya que incluyen tanto cambios
culturales, como cambios en el estilo administrativo. Dichos
cambios afectan no solo la sltuacién laboral, sino también la
perspectiva entera hacia la vida" (Kras, 1991, p.20)
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Algunas de las costumbres y habitos que necesitan
modificarse en la cultura gerencial mexicana para hablar de una
modemizacién en la administracién son: -  Etica,
Tiempo(puntualidad), -Trabajo en equipo Vs. Trabajo Individual, -
Relacién con el superior, Lealtad a ia empresa, -Compromiso, -
Ete.

4.2.2.- Métodos y/o técnicas para e) cambio

El presente apartado es de suma importancia, ya que uno
de los temas que domina la enseflanza y practica de la
administracién es "El Cambio Organizaclonal. El cual Stephen R.
Michael define como: La adaptacion de la organizacién a las
demandas de camblo plantedas por el medio ambiente en el cual
opera,

Hasta ahora existen un nimero importante de técnicas para
el cambio organizacional, entre estas tenemos:

*Administracién por objetivos (APO)
*Desarrollo Gerencial

*Desarrollo organizacional

*Etc.

La administraclén por objetivos parece haber tenido sus
comienzos en los escritos de Peter Drucker después de la
segunda guerra mundial. Drucker dio Importancia a la idea de que
la conducta adminlstrativa tiene sentido solo si es dirigida hacia el
logro de los objetivos de |a empresa.

El Desarrollo Organizacional y la modificacion de la
conducta organizacional, son los agregados més recientes al
repertorio de técnicas de cambio organizacional. El Desarrollo
Organizacional se inicié a partir de los primeros trabajos de
entrenamiento en sensibilidad realizados en la década de ios 50s.
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=t cambio organizacional ha sido una gran precipitacion para
la teorfa y practica administrativas durante varias décadas.
Probablemente serd una preocupacién permanente, € inclusive
creciente en la administracién, en el futuro cercano. Cabe aclarar
que las diferentes técnicas de cambio han aparecido en épocas
diferentes y como respuesta a necesidades diferentes, no todas
son Iguaimente conocidas y usadas en un momento determinado.
(Si se quiere profundizar en el tema, véase: Técnicas para el
desarrollo organizacional, Michael, Luthans y otros. Ed. McGraw-
Hill, México, 1983.)

Stephen R. Michael nos presenta un modelo simplificado de
cambio organizacional, que muestra los pasos basicos necesarios
para adaptar la organizaclén al medio ambiente. Asl tenemos los
siguientes aspectos del proceso:

1.- El medio ambiente consta de un conjunto de
oportunidades y problemas. Estos Impactan a la organizacién en
forma de una serie de demandas,

2.- La organizacién tiene algunos puntos fuertes y
débilldades caracteristicas.

Todas estas caracteristicas determinan la capacidad de la
organizacién para proporcionar productos, programas y serviclos
al medio ambiente en el que est4 inserta,

3.- La capacidad o incapacidad de la organizacién, para
responder a la demanda con una oferta adecuada, puede verse
como indicacién de una adaptacién buena, regular, o pobre, entre
el medio ambiente y la organizacién.

4- En Ja medida en la que exista una adaptacién
inadecuada entre la organizacién y su medio amblente, existe la
necesidad de una definicién del problema.

5.- La definicion del problema conduce a una serie de
soluciones estratégicas opcionales que especifican las formas en
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que la organizacién, puede buscar una mejor adaptacién a su
medio ambiente.

6.- Una de las opciones se selecclona como [a solucién
estratégica, la que maximizara la adaptacién entre organizacién y
medio ambiente.

7.- La solucién estratégica seleccionada se pone en
ejecucion.

8.- El cambio organizacional propuesto por la solucién
estratégica debe resultar en una mejor adaptacién entre
organizacién y medio ambiente.

En el caso especifico de México, necesitamos desarrollar un
modelo base que promueva a nivel empresa una sintesis entre
nuestros valores y potencialidades tradicionales y las exigencias
de la modemidad. Asimismo una buena propuesta buscaria:
Agilizar un cambio de fondo en nuestras organizaciones y
garantizar resultados en el largo plazo, Promover en la
organizacién la vivencia de un sistema de valores acorde con el
desarrollo humano integral. "Necesitamos estimular y canaiizar la
motivacién natural del trabajador hacia el desarrollo, se trata
simplemente de romper las bameras que tradicionalmente hemos
puesto para obstaculizar su fuerza y su enorme energia creadora
y de liberaria."

“La orientacién hacia el desamollo de la cuitura interna
busca fundamentar ia competividad en lo mas profundo de la
empresa, en el cambio de valores, creenclas y actitudes de las
personas que |a constituyen. Hay que modificar las raices para
poder dar frutos de calidad consistentemente.” (Cultura de
efectividad, Ed. Iberoamérica. 1991)

144



A continuacién tenemos las vias para conquistar una nueva
posicion competitiva:

Producto

Diferenciacién

*Valor en uso del cliente
*Especificaciones minimas
adecuadas/Habilidades del proceso
*Ingenio-Creatividad-innovasion
*Desarrollo tecnolégico

Costo

*Org. técnica para la efectividad y la
competitividad/ participacion de la gente.
*Sinergia descentralizada
*Delegacion/Austeridad/Simplicidad

Comercializacion

*Calidad-Adherencia a especificaciones
minimas adecuadas

*Calidad Total de vida en el trabajo y en la
famiiia.

Podemos observar entonces que la transicién en ia gerencia
mexicana, necesita de hombres y mujeres que entiendan,
reconozcan y acepten la responsabilidad y trascendencia que
tienen en el adecuado desempefio de sus funciones, como sujetos
transformadores y con una profunda pasiéon por su actividad
profesional y sobre todo con un gran amor y respeto a México.
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En estos momentos nuestras organizaciones necesitan de
liderazgos estratégicos y transformadores. Al respecto el Lic.
Femando Cabrera Mir escribe: "El intento de aplicar el liderazgo
estratégico y transformador se refiere al éxito del lider en el
proceso de cambio de una organizacién, basado esenclalmente
en el compromiso, entusiasmo, esfuerzo y vision del lider sobre la
misién organlzacional. Su papei se puede distinguir cumpliendo io
siguiente:

a) Motivando a sus seguidores a realizar mas de lo que
originalmente se esperaba.

b) Esta transformacién se puede llevar a cabo enfatizando
conscientemente la importancia de los resultados asignados.

¢) Impulsando a los seguidores a trascender en sus propios
intereses.

d) Alterando o expandiendo todas las necesidades de los
seguidores.

Posteriormente agrega: Los lideres transformadores han
tenido éxito porque no abandonan Ja esmerada atencién
profesional, pero de preferencia se dedican a comunicar
obsesivamente la visién en la forma de mision organizacional,
especialmente en tres vertientes.

1.- Estimulan el desamrollo de los individuos a través de la
asignacién de proyectos.

2.- Logran y fomentan el desarrolio personal, reconociendo
sus cualidades y capacidades.

3.- Este tipo de iiderazgo provee estimulacion intelectual,

impulsando a los seguidores para pensar de una manera distinta y
que logren adquirir capacidad de aprendizaje.
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La direccién transformadora y estratégica, produce dos tipos
de resultados de suma importancia para cualquier organizacién:

1) La direccién transformadora produce respuestas positivas
de los seguidores y provoca un cambio en |a forma de actuar de
los mismos.

2) Posiblemente la mayor contribucién es que ayuda a
mejorar la cuitura empresanal y administrativa de la organizacién.
(Cabrera Mir. Administrate Hoy. No. 19, p.22)

Finaimente presentamos wuna técnica de cambio
organizacional que de alguna forma resume o dicho en este
apartado.

UN ENFOQUE DE CAMBIO EN LA RAIZ...

1) Hay que entenderio
*Curso técnico
*Taller con ejercicios

2) Hay que facilitario

*Para dar; *Se requlere:
-informacién -Acceso a informacién oportuna
-Conocimiento y honesta.

-Ayuda -Preparacién técnica

-Momento de verdad -Herramientas y recursos
-Criteno/Autoridad
Derecho a equivocarse.

3) Hay que iidereario
*Conducta ejemplar
*En todos los niveles, empezando por las cabezas.
*Compromiso de cambio.
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4) Hay que reforzario
*Acciones de seguimiento
*Congruencia en Ia estructura
*{ os estimulos, facllitadores, etc.
*Concurso.
4.2.3.- Por qué fallan los procesos de cambio?

Elingeniero Juan Grau, nos presenta aigunes puntos, que é|
considera son fundamentales del por qué fallan los procescs de
cambio en las organizaciones;

1) No crear un sentido de urgencia

2) No integrar una coalicién poderosa para dirigir el proceso

3) Faita de una clara y retadora vision

4) No comunicar efectivamente la nueva visién y sobre todo
por no pregonar con el ejempio

5) No delegar la autoridad necesaria para que la gente
pueda y quiera implementar los cambios.,

6) No remover los obstdculos que se interponen al cambio
con presteza,

7) No pianear para lograr victorias a corto plazo que aungue
fueren pequefias, sirvan de estimulo para continuar el
proceso.

8) Por otro lado, declarar victoria demasiado pronto,
interrumpiendo asi el proceso de cambio prematuramente.

) No anclar los cambios en a cultura de la empresa,
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= Un proceso de reconversion sera tan exitoso cuanto méas
se recabe la participacién de todos los integrantes de la empresa
y tan perdurable cuanto mds se logren institucionalizar los
cambios en su cultura, =

(Fuente: ing. Juan Grau. Documentos de trabajo.)

4.3. EL. GERENTE MEXICANO MODERNO:

"No es posible que las organizaciones mexicanas sigan
administradas por directivos y gerentes incapaces de formar
equipos, temerosos de delegar responsabllidad y autoridad en su
gente, recelosos del desarroilo y creatividad de sus subordinados,
dependientes de ‘"grillas familistas' y de sus relaciones
influyentes, ignorantes del imperativo de la calidad y eficlencia,
desconocedores de la objetividad del desempefio leal y entregado
del trabajador mexicano comtin..."

" No hay més remedio, el mundo modemo se conforma cada
vez mas de organizaciones, y cada vez menos, de individuos
aislados. Por eso en México, debemos aprender a trabajar en
equipo, en organizaciones administradas inteligentemente”.(De la
Cerda, 1980, P.X)

4.3.1.- El estilo gerencial modemno en México:

Willlam Ouchi autor de la teoria "2", ilego a la conciusién
principal de que la elevada productividad se da como
consecuencia del estilo directivo y no de la cuitura de los palses.
(citado por Heméndez y Rodriguez, 1894,p.307)

A continuacién tenemos un resumen de la segunda parte del
andlisis que hace Eva Kras, del estilo mexicano, recuérdese que
en el apartado 2.3.1, se vid lo relativo al estilo tradicional
mexicano.
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Afortunadamente cada dia son mds las empresas que estan
adoptando un "estilo modemo en su administracion".

El primer interés del director general y de su equipo es
desarroliar una clara filosofia o cultura empresarial, que aporte
pautas para todo el que trabaja en la empresa. Esta es una
exposicién explicita de los valores y comportamientos basicos,
que, segln el director y su equipo estan representados por ia
empresa y con Jlos que todos se pueden identificar. Esta
exposicién normalmente se refiere a las dreas principales de:

1).- El propésito de la empresa, producto o serviclo,
2).- La relacién con el cilente,
3).- Las relaciones Interpersonales y,

4).- La relacién comunitaria y responsabllidades hacia la
comunidad,

Esta filosofia forma los cimientos para el comportamiento de
los miembros de la empresa (tanto gerentes como empleados),
dentro y fuera de la empresa y les proporciona una imagen
empresarial con la cual se pueden identificar.

PLANEACION

El primer paso de la planeacién es la elaboracién de los
objetivos. Estos, normalmente, tienen su origen con el director
general, pero se desarolia y elaboran en detalle por el equipo
administrativo y se ponen por escrito.

De estos objetivos se desarolla un marco de tiempo

planificado, para llevar a cabo [os objetivos. Cada miembro del
equipo administrativo esta plenamente comprometido con el
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cumplimiento de los objetivos y entiende el papel que & mismo
representa..,

Este paso ha resultado ser muy diffcil, debido a la tendencia
cultural del mexicano por las sobreestimaciones de tiempo, junto
con su falta de experiencia en el andlisls y la planeacidn paso por
paso... Esta aceptacién de vivir conforme a lo planeado vy resistir
la tentaclén de cambiar de direccién o dar la vuelta a medio
camino cuando se presenta un probiema, ha resuitado ser una
barrera dificil de rebasar.

ORGANIZACION Y DELEGACION

Basandose en |os planes y obletivos definidos por el equipo
administrativo, cada miembro del equipo de la alta direcclén se
vuelve miembro clave dei 4rea correspondiente dei equipo
administrative medio... En cada drea se tienen reuniones para
planear en detalle de definicién de los objetivos. El alto directivo
depende de la experiencla y conoclmientos del equipo
administrativo medio y, juntos, determinan la manera mé4s efectiva
de especificar y organizar |as actividades necesarias... Aquf la
actitud del alto directivo es de apoyo, aliento y clasificacién. Sabe
que cuanto mas autoridad se le otorgue al grupo administrativo
medio en la planeacién y organizacién de objetivos, mayores
seran las posiblidades de éxito.

Basandose en el plan para su drea, el grupo administrativo
medlo procede a:

1) Verificar metas especificas para su area.

2) Especificar prioridades y marcas de tiempo para metas
intermedias y finales.

3) Eiaborar un plan de accion detallado, inciuyendo normas
de calldad, para lograr las metas definidas.

Una vez planeados estos pasos, cada gerente se retine con
sus subordinados. Entonces, se vuelve un miembro de su equipo
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en la planeacién y coordinacién del papel de cada uno. Ademas,
con la ayuda del gerente, los subordinados detallan los
procedimlentos y las nomas de calldad... En su capacldad, como
un miembro del equipo departamental, el gerente ve su
responsabllidad como el desarrollo y la capacitaciéon de sus
subordinados, hasta que tengan los conocimientos y actitudes
necesarias, para funcionar efectivamente como equipo, que
pueden elaborar planes detallados de accién a los que se
comprometen plenamente, y que fijen normas de calidad que ellos
puedan monitorear.

CONTROL Y SEGUIMIENTO

El gerente modemo acepta la plenitud de la responsabilidad
por todo lo que sucede en su area, incluyendo la actuacién de su
personal y el logro de las metas fijadas. Esto quiere decir que le
conviene detectar problemas potenciales, antes de que se
vuelvan serios o Imeversibles y asegurarse de que sus
subordinados estén bien entrenados y motivados para hacer un
buen trabajo, atin cuando é! no esté presente. La misma actitud se
encuentra en cada nivel administrativo, llegando hasta el director
general que constantemente supervisa el progreso de los
miembros de su equipo administrativo y busca 4reas donde
puedan necesitar de su asistencia.

En la relacién gerente trabajador, los trabajadores aprenden
a experimentar la satisfacclon, el placer y el orgullo de verse
Incluidos en la practica de su propio control de calidad dentro de
su equipo, y de poner en prictica algunas mejoras, que ellos
mismos han desarrollado. En este ambiente, pues, los empleados
se slenten orgullosos tanto de mostrar sus logros a su jefe como
de comentarle acerca de problemas potenciales y sugeririe
algunas soluciones viables,

Por su parte, el gerente tiene culdado de Incluir siempre a
sus equipos de trabajadores cuando se hacen los planes para su
rea de trabajo. Depende de sus trabajadores para que participen
activamente, y toma sus ideas y recomendaciones muy en serio...
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El control y seguimiento se vuelven rutina en el trabajo
cotidiano y se practican como una forma de autocontrol hasta
llegar a ser una cuestién de orguilo desde el nivel del trabajador,
hasta el nivel més alto en la empresa.

EVALUACION Y PROMOCION DE UN GERENTE
SUBORDINADO

EVALUACION

En una empresa modemna, el director general consldera fa
evaluacién como una oportunidad para hacer comentarios sobre
las aspiraciones y preocupaciones de un gerente, en un ambiente
de comunicacion abierto. En el proceso el jefe, tendra ia
oportunidad de observar tos resultados obtenidos dentro de ia
responsabiiidad del gerente, no sélo en términos del cumplimlento
de objetivos, sino también en el drea de desarroilo personal, como
en las actitudes del equipo, su capacitacién y la innovaciéon. En
estas platicas, se habla de fuerzas y debilidades...

E| director general sabe que su éxito y el de la empresa
dependen de su capacidad para desarrollar e inspirar a su equipo
administrativo, asl que siempre est4 listo para compartir su
experiencia y conocimientos y para ayudar a su gente a hacer un
mejor trabajo.

PROMOCION

En una empresa modema, las metas personales de un
candidato forman la base para planear su futura trayectoria dentro
de la empresa. Estas determinaran el esfuerzo, la capacitacion y
desarrollo y el desempefio de las responsabilidades requeridas
para conseguir ei ascenso promocional. Ya que cada gerente
trabaja estrechamente en su equipo con los demas gerentes, la

153



mayor parte de su potencial en cuanto a desempefio, objetivos y
logros, estd muy relacionada a su capacidad efectiva para trabajar
en equipo. Dentro del grupo sus habilidades se vuelven evidentes
y sus promociones en el futuro son ampliamente reconocidas,
independientemente a las relaciones familiares.

CAPACITACION Y DESARROLLO

CAPACITACION ADMINISTRATIVA

El director general de la administracién modema considera
que el desarrolio de un equipo administrativo consistente es una
de sus tareas mas Importantes. Gran parte dei tiempo y el
esfuerzo que el director general le dedica a la capacitacién y
desamolio consiste en:

a) Compartir sus conocimientos de los objetivos, la
planeacién y la estrategia de la empresa,

b) Proporcionar medios a sus gerentes para el desamollo de
sus subordinados.

¢) Animar a los gerentes a que presenten ideas nuevas para
obtener mejoras.

d) Animar y guiar a los gerentes cuando se vaya a adoptar
un estilo nuevo, ’

e) Felicitar a los gerentes por un trabajo bien hecho cuando
se presente la oportunidad.

f) Tratar los problemas o errores como oportunidades para
buscar juntos las soluciones, animando al gerente a que aporte
sus conocimientos o iniciativa para presentar soluciones propias
bien desamrolladas, ¥ en general tratar de aprender algo de la
experiencia para evitar que surja nuevamente el problema.
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g) Identificar las fuerzas y debilidades especificas de cada
gerente y planear junto con ellos los pasos especificos para
sobreponerse a estas debilidades.

h) Planear el desarrollo de los gerentes tomando en cuenta
su potencial y la demanda futura de fuerza laboral.

El director considera que la capacitacion y el desarrollo son
de valor incalculable para |a empresa y como una inversién de
tiempo y dinero que rendir4 réditos reales y medibles en
productividad y ganacia. Esta conciente de la importancia decisiva
de un equipo administrativo competente y altamente motivado.

CAPACITACION DE LOS TRABAJADORES

Ya que son pocos los trabajadores que ingresan a la
empresa con las actitudes y habilidades requeridas para una alta
competitividad, ei gerente sabe que su éxito depende en gran
parte de su habilidad para desarroilar y capacitar a sus
trabajadores. Considera a su gente como su recurso mas
importante y, por consiguiente, acepta la responsabilidad de
desarrollarios a su mas alto potencial, tanto para beneficio de la
empresa como para la autorrealizacidén de los trabajadores de
acuerdo con el concepto de "Caildad Total",

El gerente est plenamente convencido de que cuando se
planea y se lieva a cabo apropiadamente, ia capacitacién es una
inversion gque se multiplicard muchas veces en calidad y
productividad...

Muchos gerentes se han quejado del aterrador desperdicio
de talento y habiiidades de la gente en México en la actualidad.
Como comentd un ejecutivo modemno: "En México, no tenemos
problemas con malos trabajadores; tenemos probiemas con malos
administradores",
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RESPONSABILIDADES INTERDEPARTAMENTALES

El gerente estd acostumbrado a trabajar como miembro de
un equipo administrativo. Como tal, esta plenamente conciente de
que una estrecha coordinacidn y cooperacién entre los
departamentos son factores que contribuyen al éxito de una
empresa y a la satisfaccién laboral tanto del gerente como del
personal. Procura trabajar con un minimo de personas que han
entrenado y desamollado para que tengan suficientes
conocimientos y sean flexibles en sus relaciones con otros
departamentos.

La posicién del gerente depende, en gran parte, del grado
en que su departamento haya logrado sus objetivos y como estos
objetivos hayan contribuido a los objetivos coordinados de toda la
empresa., El gerente sabe que no se pueden lograr dichos
objetivos sin el trabajo en equipo y de todos los gerentes y del
personal, asi que obviamente, todos los departamentos estan
interrelacionados y cada uno depende del otro para realizar su
trabajo eficientemente,

Cuando se presentan problemas, ha aprendido una regla
basica de la Calidad Total: JAMAS CULPAR A LOS DEMAS.
Aunque algin problema se haya originado en otro departamento,
el trabajo del gerente depende de la coordinacién con otras areas,
asl que debe intentar ayudar a resolverlo, para evitar que sus
resultados se vean afectados.

RELACION CON EL SUPERIOR

Como miembro del equipo administrativo, del cual también
su jefe es miembro, el gerente subordinado estd muy contento con
la confianza que le muestra su jefe a su personal, su trabajo, su
juicio y su habilidad para tomar decisiones acertadas. Sin
embargo, esta confianza también implica una responsabilidad total
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por todo lo que sucede en su area. Siente, no obstante, que esto
hace su trabajo desafiante y le proporciona {a libertad de usar sus
habifidades al méximo. Acoge la libertad que tiene dentro del
equipo para expresar sus opinlones y para que tanto su superior y
los demas miembros del equipo (o tomen en serio. Juntos definen
planes de accién realistas con los cuales se comprometen todos,

Si se presenta un error en su drea, confia en el apoyo de su
supervisor y estd seguro que el primer interés de su jefe es
resolver el problema y darle cualquier apoyo que sea necesario
para evitar que se presente de nuevo...

El gerente se esfuerza por lograr sus objetivos y por
participar activamente con su equipo para ayudar a resolver
problemas de la empresa, en los cuales sus conocimlentos y
experiencia pueden ser de gran valor. Sabe que se (e reconocera
esta contribucién por la empresa y que su jefe tomarg en cuenta
su participacién en su evaluacién y decislones referentes a su
promocién.,

Ei gerente en una empresa modemna espera cualidades
sobresalientes de liderazgo. Del jefe espera obtener una amplla
perspectiva de! potencial de la empresa y ¢cdmo puede contribuir
personaimente. También recibe inspiracién y un ejemplo a seguir.
Espera que el jefe culde de la capacitacion y desarrollo, apoyo y
reconocimiento, no solo para é , slno para todo el equipo
administrativo. Como resuitado, el gerente espera mucho de sus
subordinados y de s/ mismo, De modo que el ejempio del director
general prepara el escenario para las actitudes positivas y el
desempedio laboral de cada gerente

ACTITUDES DEL GERENTE SUBORDINADO - VARIOS.

ACTITUD HACIA SU PUESTO

El gerente subordinado, disfruta el desafio de las
responsabilidades, el servicio y la participacién en el equipo
administrativo, Confia en su habilidad para resolver problemas y
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encuentra esta experiencla muy estimulante. Slente una gran
satisfaccion al no tener que consultar frecuentemente a su jefe
para pedire consejo o su ayuda, Piensa que tiene que ser un
ejemplo en sus actitudes y habitos iaborales para su personal, y
trata de fijarie altas expectativas.

El gerente modemo no quiere que sus subordinados lo vean
como un ser que goza de mas privileglos por su puesto, como
menos horas de trabajo, mas tiempo para la comida, etc. Por el
contrario, generaimente trabaja mas horas y es mas estricto con la
puntualidad que sus subordinados.

ACTITU CIA LAS RELACIONES CON LOS EMPLEADOS

Los empleados se valoran por sus habilidades y
experiencia; y el gerente toma en serio sus opiniones e Ideas.
Juntos, como un equipo, definen planes para lograr sus objetivos,
y i se presenta algun problema, deciden como resolverio,

ACTI IA LOS COMPROMISOS

El gerente toma todo compromiso en serio y asegura que se
cumplird, Por consiguiente, s6lo se compromete con lo que puede
cumplir. Considera que buscar excusas es una explicacion débil y
poco profesional para no cumplir con una obligacién.

ACTITUD HACIA EL. CAMBIO

Junto con su equipo, el gerente modemo, constantemente
estd buscando mejores maneras de hacer las cosas, asi que el
cambio se ve como una forma de vida. Disfruta el reto que
representa el hecho de fijar metas flexibles, para luego intentar
lograrias a pesar de un ambiente cambiante.
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ACTITUD HACIA EL CONFLCITO

El gerente considera que, a veces, el conflicto es Inevitable,
no siempre podemos estar de acuerdo; sin embargo, lo toma
como una oportunidad para liegar ai fondo del problema, asi que
escucha cuidadosamente las ideas y opiniones de cada parte.
Entonces juntos evallian los méritos de las partes, determinan
donde se presenta la discordia e intentan liegar a una solucion
que satisfaga a ambas partes y progrese hacia las metas de la
empresa...

El gerente ha aprendido que |la mayorfa de los subordinados
respetan al gerente que se esfuerzan sinceramente por escuchar
y comprender todos los puntos de vista y tomar sefiamente sus
opiniones cuando existe algtin conflicto.

TRABAJQ EN EQUIPO

El trabajo en equipo no es facil para el mexicano. Parece
contraponerse |a cultura indlvidualista en ia situacién laboral
tradicional. Sin embargo, en las empresas modemas que han
experimentado de primera mano su Introduccién y su uso , se ha
notado que el trabajo en equipo es de gran beneficio para la
calidad y productividad y que contribuye bastante al cumplimiento
del trabajo y al animo de los empleados. En contraste, aigunos
tratadistas de la administracién modema afirman que, como parte
de la cultura mexicana, existe una tendencia natural al trabajo
colectivo que se ha venido destruyendo con la introduccion de la
industrializacién masiva.

TRABAJO EN EQUIPO- DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL
DIRECTOR GENERAL,

El director general piensa que un equipo bien desarrollado
trabaja como una familia y combina muy bien con la asociacién
mexicana de iazos familiares y de amistad. Esto crea un sentido
de relacion interpersonal estrecha, de responsabilidad, y de

158



interdependencia. De esta manera, también sirve como un medio
de autodisciplina dentro del equipo, reduciendo asl el ausentismo
y mejorando la calidad del trabajo.

TRABAJO EN EQUIPO - DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL
TRABAJADOR

Hasta ahora, el trabajador mexicano puede haber visto su
trabajo como un mal necesario que se requiere para mantener a
su familia. En gran parte el trabajo no aportaba mucho sentido de
satisfaccién y nadie dentro de la empresa, reconocfa que el
trabajo tuviera mucho valor, asl que no lo desempertaba por mas
tiempo que el estrictamente necesaro.

E! trabajo en equipo, por otro lado, ha creado una situacion
de estrecho compaflerismo entre los mlembros del equipo. El
trabajador siente la importancia de su trabajo, y piensa que, por
primera vez, la empresa reconoce sus hablidades y se les permite
utilizarias.

Disfruta de la libertad y confianza al participar en la toma de
decisiones y planeacién y recibe mucha satisfaccién al ver los
buenos resuitados.

No quiere llegar tarde al trabajo porque no serfa justo que
sus compafieros tuvieran que trabajar mas duro por su causa. En
general, slente que tiene un ambiente familiar, donde todos hacen
Su mejor esfuerzo.

4.3.2. ;Tiene usted el perfil del nuevo empresario?

(Es usted empresario? ¢Ha pensado alguna vez en serlo?
(Slente que tiene las cualidades de un empresario de éxito?
¢(Como se imagina al nuevo empresario mexicano?

A principios de Junio la confederacién patronal de la
Republica Mexicana (Coparmex) en un suplemento de su revista

160



Entorno, presenta e perfil de lo que llaman el nuevo empresario,
LAlguna vez pensé en todo lo que exige ser empresario? A
continuacién le presentamos las caracteristicas y usted decida si
tiene el perfil requerido.

EL PERFIL DEL NUEVO EMPRESARIO

Valor para emprender, arrojo ante la imprevisibilidad del
resultado, capacidad de riesgo.

Un motivo importante y legitimo para emprender.

Conocimiento del campo a que se dedica y capacidad para
trabajar con elementos disimbolos e interdisciplinarios.

Amplitud de visién para detectar las necesidades de la
sociedad y para saber satisfacerias, en el mercado nacional y
global. Amplitud que ademds debe alcanzar a contemplar las
posibilidades del largo plazo, de invertir y trabajar para el futuro.

Generosidad en la oferts, para buscar algo nuevo y mejor
que ofrecer a |a sociedad y no & una demanda asegurada.

Creatividad para hacer mejor cada dia las cosas, para
descubrir en las personas con quienes trabaja cualidades inéditas.
Ver en sus subordinados no las personas que son sino lo que
potenciaimente pueden ser. Armonizar rutina con innovacién,
cambio con permanencia; revalorar lo heredado de otras
generaciones para sobre ello construir lo nuevo.

Apertura mental en el proceso, pues nada es ireversible
si es creativo,

Disclplina para el logro de sus objetivos, se somete a unas
normas idgicas y necesarias en la organizaclén de las cosas, la
distribucién del tiempo, y en |a realizacidn de actividades,

Constancia. Sabe permanecer firme en sus propésitos y
resoluciones.

Honradez. Es una persona de conducta moraimente
intachable,

Amor al trabajo. Acttia con diligencia en el cumplimiento del
frabajo y los deberes.

Capacidad de liderazgo, que hoy se caracteriza por
necesitar la cualidad agregada de saber asociar a quienes si son
competidores dentro de la lucha por los mercados.
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Capacidad de trabajar en equipo. Construir el éxito
personal con base en el éxito de los demas que (o rodean.

Cultura Humanista, para saber fortalecer el respeto a la
persona y sus valores fundamentales, ya que la empresa se forma
desde el Interior de las personas.

Saber valorar, incorporar y aprovechar las cualidades de
fa mujer on la empresa,

Saber involucrar e integrar los elementos intemos y
oxtemos que se reiacionan con la empresa para llegar mas alld
de las relaciones contractuales a establecer con ellos relaciones
de sociedad, hablando tanto de empleados, clientes, deudores,
proveedores, Inversionista y acreedores e incluso del gobiemo.

Actuar con respeto al orden ecolégico natural del
ambients fisico, humano y social. Con respecto al entomo
fisico pensando en lograr un desarrolio sustentable,

Sobriedad para distinguir lo que es razonable e inmoderado
en la utilizacién de los recursos de la empresa conforme a criterios
rectos y verdaderos.

Prudencia, es la principal virtud de qulen emprende, es el
saber hacer las cosas bien y hacerlas, para ello se debe
optimizar el pasado, diagnosticar el presente y prevenir e futuro,
para luego actuar en consecuencia o dejar de hacerio,

Fortaleza para resolver las cuestiones dificiles resistiendo a
los obstéculos que se presentan al logro de un fin valioso y
atacdéndolos con los medios adecuados para superarios.

Paciencia. Actuar con serenidad, no dejarse llevar por (os
males presentes desesperéndose o deprimiéndose, sabiendo que
todo toma su tiempo.

Perseverancia. Es la virtud de quien es Inteligente, que
advierte que la realidad casi nunca se acomoda a sus deseos y
por ello debe persistir en atacar las dificultades a que se enfrenta
a pesar de las molestias o la falta de motivacién momenténea, con
la convicclén de que el fin es bueno para continuar adelante hasta
conseguirio.

Organizacién. Saber mantener una organizaciéon sencilla
en la empresa que favorezca la proximidad psicolégica entre 10s
que colaborarn en ella,
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Compatibilizar competencia con cooperacién. Que la
competencia no anule el sentido de cooperacién con quienes se
trabaja en la misma empresa € incluso con quienes se compite.

Orientar la empresa al ciente. A fin de cuentas es a éste a
quién se dirigen todos los trabajos en la empresa, a quien se ha
de satisfacer y a quien se debe consultar permaneciendo cerca de
él.

Administracién del conocimiento y asimilaclén de la
tecnologia. El empresario tendrd que administrar mas que
materias, personas y capitales, algo que esta ocupando ya, el
primer lugar en ella: Los conocimientos. La incorporaclén de
nueva tecnologfa implica camblos culturales y de valores para
flegar a su asimilacion.

Manejo de la complejldad. E! empresario debera aprender
a trabajar con la diversidad que implica las personas con quienes
trabajan, a veces de distinto origen étnico y a procesar y
seleccionar la heterogeneidad de la informacién.

Apasionado por ia Calldad de sus productos o servicios
y la excelencia de su empresa, pero conciente de que la calidad
comienza en las personas que trabajan en ella,

Comprender, aplicar y adaptar con creatividad los
avances de las nuevas formas de gestién empresarial.

Bien informado, de lo que sucede en el contexto social,
econdmico y politico.

Convencldo y activo en Impulsar los siguientes
aspectos: La capacitacidn y formacién de sus trabajadores y
empleado, la educacién en la sociedad, la vinculacidn entre ia
universidad y la empresa, el clima hospitalario de la empresa y la
importancia de ia vida famillar para la empresa y viceversa,

Formacldn en los principios y valores del orden social.
Comprension e interiorizacién de los conceptos de persona
humana, sociabilidad del hombre, derechos humanos, justicia,
solidaridad, subsldiariedad, bien com(n, sociedades intermedias,
entre otras.

Disposicién de servir a la sociedad, cumpliendo
debidamente su funcidn primordial de impulsar la economla, crear
riqueza y generar empleos productivos. Con ia voluntad también
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de hacer negocios duraderos, de largo plazo, rehuyendo el dinero
facil y las actividades que produzcan algin perjuicio social
orientado a bhuscar la ganacia mas por el volimen que por
margenes muy grandes entre el costo y el precio, con 1a intencién
de hacer sus bienes y servicios, ademas de competitivos,
accesibles a la mayor parte del plblico cuando se trate de
satistactores de necesidades generales.

Sentido soclal. Preocupacién activa y participativa por su
entomo social desde su posicién como lider social y cludadano.

Responsabilidad soclal. La estricta observancia de la
justicia conmutativa, distributiva y legal.
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de hacer negoclos duraderos, de largo plazo, rehuyendo e! dinero
faci y las actividades que produzcan algun perjuicio social
orientado a buscar la ganacia mds por el voiimen que por
méargenes muy grandes entre el costo y el precio, con la intencién
de hacer sus blenes y servicios, ademéas de competitivos,
accesibles a la mayor parte del pulblico cuando se trate de
satisfactores de necesidades generales.

Sentido social. Preocupacién activa y participativa por su
entorno soclal desde su posicién como lider social y ciudadano.

Responsabilidad sacial. La estricta observancia de la
justicia conmutativa, distributiva y legal,
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CONCLUSIONES

Hoy dfa las empresas mexicanas enfrentan un gran reto,
debido a los grandes camblos que se han sucedido, no séio en
nuestro pals; sino a nivel internacional. En primer lugar desde
hace algunos afios, Jas empresas mexicanas no son mas
empresas protegidas; y por tal razén, atraviesan desde entonces
por una etapa de transicién en ia cual poco a poco van dejando
atras ios viclos de una cultura empresarial poco competitiva.

Aunado a io anterior México vive una de sus crisls mas
duras de los tltimos 50 aftos, y por ello es que muchas empresas,
sobretodo pequeftas han tenldo que cerrar sus puertas

Podemos decir, por lo tanto que en estos momentos el
entomo obliga a las empresas a ser mas competitivas, planeando
y aplicando estrategias que les permmitan aprovechar las
oportunidades que se derivan de la globalizacién y de los tratados
comerciales que México ha celebrado, no séio para mantenerse
en el mercado; sino para ampfiario Intemacionaimente,

Es en este panorama, que la Cultura Gerencial en las
empresas mexicanas, ahora mas que nunca juega un papel de
suma importancia.

Sin duda, la Cuitura Gerenclal es uno de los factores que
determinaran a las empresas mejor preparadas para enfrentar los
camblos tan drasticos que se han sucitado en el entorno nacional
¢ internacional. No es extraflo, por lo tanto, que a partir de los
90,5, una de las preocupaclones principales en el medio
empresarial mexicano, sea Ia transicion de una forma de
administrar tradiclonalmente con todo lo que elio implica, hacla
una administracidén "modema" que nos permita ser competitivos
naclonal e intemacionalmente,

165



Por lo tanto, el perfil del "nuevo empresano" no es una
utopia, es una necesidad que tiene nuestro pals. Un empresario
comprometido no sdlo con sus accionistas, sino con la sociedad a
quien sirve y con deseos de trascender,

Como pudimos observar a lo largo de este trabajo de
investigacion, la evolucléon de la cultura administrativa en México
ha sido basicamente de corte autocratico, y por lo tanto, la Cultura
Gerencial estara encaminada a propiclar la participacién de los
individuos en las decisiones que antes sélo atafifan a los mandos
medios y altos. Ademas si observamos, el factor humano es un
elemento que no puede igualar la competencia y por lo tanto, ahi
tenemos una ventaja competitiva con un personal capacitado
adecuadamente.

Por lo tanto, cualquier cambio en tecnologia, en estrategias
de servicio al ciiente, calidad total, eficiencia, productividad o
cualquier otro que se requiera en las empresas, necesariamente
tendra al frente a una persona que podra ser quien ademds de
liderear la implantacién, los haya planeado. A esta persona que
necesariamente sera quien tenga el poder de decidir, le llamamos
gerente, no importando si es el duefo, el director general o un
gerente de drea, ya que en cualquiera de ellos recaera Ia
responsabilidad de ser los agentes de cambio que necesitan las
empresas mexicanas.

Cada vez son mas las empresas mexicanas que estan
adoptando estrategias de cambio en en su forma de administrar,
esto es, en su Cultura Gerencial. Eva Kras, en su libro "La
administracién mexicana en transicién" las denomina empresas de
éxito . Y precisamente al revisar el caso practico de esta
investigacién, concluimos que Bacardi y Compafila es una
empresa exitosa debido en gran medida a los cambios adoptados
en su Cultura Gerencial y a la constante de aprendisaje en que
estd inmersa, un ejemplo de ello es el cambio hacia un estilo
participativo en su administracién que se comprové con las
encuestas realizadas,

166



Por lo antes expuesto, observamos que nuestra hipétesis es
aceptada, ya que efectivamente cualquler camblo adoptado en la
empresa que se consldere estratégico, tendrd como origen la
decision de los mandos gue influyen en la Cultura Gerencial de la
organizacion; esto es, desde el nivel jerarquico mas alto, hasta los
mandos medios. Una vez que se adoptan los camblos, el
proposito sera permear a toda la organizaclon; es decir liegar a la
Cultura Organizacional que en un momento determinado inclulra
también a ios mandos medios y altos, para que posteriormente
mediante la retroalimentacién se vuelvan a tomar decislones en
los mandos gerenclales que afectaran a toda la organizacién en
su conjunto.
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ANEXO 3
CUESTIONARIO

EL PRESENTE CUESTIONARIO TIENE COMO OBJETIVO CONOCER LA RELACION
LABORAL DE USTED CON SUS SUBORDINADOS PARA INTEGRAR LA INFORMACION A
UNA INVESTIGACION DE TESIS QUE SE ESTA LLEVANDO A CABO EN LA UNAM.

1. DIGA COMO CONSIDERA A SUS TRABAJADORES:

AMIGOS . COOPERADORES
SUBORDINADOS . OTRO

2. LQUE TANTO DELEGA A SUS SUBORDINADOS?

LES DEJA TODA LA RESPONSABILIDAD DEL TRABAJO ENCOMENDADO SIN
NECESIDAD DE SUPERVISION

LOS SUPERVISA CONSTANTEMENTE

§OLO PIDE OPINIONES PARA LLEVAR A CABOEL TRABAJO _____

3. QUE TAN FRECUENTEMENTE PIDE A SUS TRABAJADORES QUE SE QUEDEN MAS
TARDE DE LA HORA DE SALIDA

UNA VEZ A LA SEMANA — . UNA VEZ CADA SEMESTRE
UNA VEZ AL MES UNA VEZ AL ANO
UNA VEZ CADA 3 MESES OTRO

4, LCOMO DEFINIRIA SU ESTILO DIRECTIVO?




5. LES IMPORTANTE EL AMBIENTE LABORAL PARA SU EQUIPO DE TRABAJO Y PARA
USTED? POR QUE?

6. ;NECESITA HACER MUCHO ENFASIS DEL CUMPLIMIENTO DE LA TAREA SOBRE
SUS TRABAJADORES PARA QUE LA CUMPLAN?

7. LCOMO ES LA RELACION DE SUS TRABAJADORES Y USTED?

EXCELENTE MUY BUENA MALO

BUENA ____ REGULAR MUY MALO,

]

8. LQUE TANTO CONVIVE CON SUS SUBORDINADOS FUERA DEL TRABAJO?

UNA VEZ A LA SEMANA —en UNA VEZ A LA QUINCENA
UNA VEZ AL MES —— UNA VEZ EN 3 MESES
UNAVEZ ALSEMESTRE ______ UNA VEZ AL ANO

9..EN GENERAL COMO ES EL CUMPLIMIENTO Y RESPONSABILIDAD DE SUS
SUBORDINADOS?

EN PROMEDIO:
FALTAN 1 VEZALASEMANA ___ - 1VEZALMES _
1VEZENIMESES _______ 1 VEZALSEMESTRE_
1 VEZAL ARO OTRO,
CUMPLEN
SIEMPRE CON SU TRABAJO _____ CASISIEMPRE

AVECES .POCAS VECES
OTRO, i
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10.,QUE PROCEDIMIENTO SIGUE CUANDO UN TRABAJADOR NO CUMPLE CON SU
TAREA O LLEGA TARDE, QUE ACTITUD TOMA?

PLATICA CON EL A FIN DE ENTENDERLO Y LE OTRA OPORTUNIDAD

PLATICA CON EL A FIN DE ENTENDERLO Y LO CASTIGA

SIMPLEMENTE LO CASTIGA

OTRO

11, QUE PIENSA QUE ES MAS IMPORTANTE PARA UN TRABAJADOR:

$ AMBIENTE LABORAL
FACILIDAD DEL TRABAJO, POSIBILIDAD DE DESARROLLO,
HORARIO CORTO, OTRO,

12.LCREE EN EL TRABAJO EN EQUIPO? ES DECIR, QUE FUNCIONA Y ES EFECTIVO
PARA LA CONSECUCION DE 8US OBJETIVOS?

13, L PIENSA QUE HAY QUE MARCAR PERFECTAMENTE LAS REGLAS DEL JUEGO AL
TRABAJADOR?

14. LPIENSA QUE DE VEZ EN CUANDO SE DEBE APRETAR LA RIENDA A LOS
TRABAJADORES?




15. CADA CUANDO TIENE JUNTAS CON

SUS SUBORDINADOS JEFES HOMOLOGOS.
2VECES A LA SEMANA
1 VEZ A LA SEMANA
1 VEZ A LA QUINCENA
1 VEZ AL MES
CADA 3 MESES
CADA SEMESTRE

16. LQUE TANTO CONOCE DE SUS TRABAJADORES? NOMBRE, FECHA DE
CUMPLEARNOS, ETC,

CONOZCO DE TODOS 5U5 NOMBRES Y FECHA DE CUMPLEANOS
CONOZCO DE TODOS SUS NOMBRES

CONOZCO DE CASI TODOS 5US NOMBRES Y FECHA DE C.
CONOZCO DE CASI TODOS 5US NOMBRES

CASI NO CONOZCO SUS NOMBRES

n

17.TOMA DECISIONES IMPORTANTES EN SU EMPRESA, TIENE SUFICIENTE
AUTORIDAD Y HERRAMIENTAS PARA TOMAR LAS DECISIONES QUE LE SON
ENCOMENDADAS.

18.LQUE TIPO DE CURS0OS HA TOMADO EN LA EMPRESA?

SUPERACIONPERSONAL  ____ |
HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS
LIDERAZGO
TRABAJOENEQUIPO ______
DERECHO

ACTUALIZACION i
OTROS

19. L TIENE CONFIANZA EN SUS TRABAJADORES?,




20. LCUALES SON LOS VALORES MAS IMPORTANTES QUE CONSIDERA EN EL
TRABAJO?

21, L.COMO SE FIJAN LOS OBJETIVOS DE ESTA SEMANAMES O ANO EN SU DEPTO?

POR ORDEN DE SU JEFE POR QUE USTED LOS FNA
POR CONSENSO DE SU GRUPO DE TRABAJO,
OTRO

22. POR FAVOR EXPRESE SUS PUNTOS DE VISTA SOBRE:

A) DEDICACION DE LOS EMPLEADOS A SU TRABAJO

B8) CONFIABILIDAD DE LOS EMPLEADOS

C) INICIATIVA DE LOS EMPLEADOS

23. LQUE FACTORES INTERNOS O EXTERNOS CONSIDERA USTED QUE AFECTAN
MAS LA ACTITUD DEL EMPLEADO HACIA SU TRABAJO?

SU FAMILIA SU RELIGION
LA SITUACION ECONOMICA LA SITUACION POLITICA DEL PAIS____
ELAMBIENTEDE TRABAJO_ _________ EL SUELDO
FALTA DE MOTIVACION INTERNA_____ PROBLEMAS CONYUGALES
EL ALCOHOLISMO OTRO,

24 .CREE USTED QUE DESEMPENA UN PAPEL IMPORTANTE LA RELIGION EN LA
SITUACION DE TRABAJO Y PORQUE?




25. LQUE MOTIVOS SE CONSIDERAN PARA DESPEDIR A UN EMPLEADO?

LA INFORMACION QUE USTED HA PROPORCIONADO ES DE SUMA VALIA PARA
LA INVESTIGACION. GRACIAS.
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