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Introduccion
Una serie de interrogantes motivaron mi investigacion, entre ellas, las
siguientes podrian ser las mas importantes: ;qué es aquello que determina la
configuracion de la identidad de las organizaciones? jexiste la mejor o la
verdadera teoria administrativa? jcusl es el estatuto de cientificidad que se le
otorga a las teorias administrativas, sobre todo por ser en mucho normativas y
prescriptivas? ;es posible pensar las concepciones administrativas, mas alla del
problema de su verdad y desde un punto de vista instrumental, desde el poder,
que detenta la alta direccion, como estrategias? ;mas alli de una vision
determinista es posible pensar desde lo contingencial la configuracion de una
organizacion? ;cuales son las principales oportunidades y amenazas, como las
fortalezas y debilidades de las organizaciones mexicanas? ;cudles son las
caracteristicas de la administracion tradicional en México? jes posible la
modificacion de la concepcion administrativa tradicional que ha determinado la
identidad de las organizaciones mexicanas desde una vision estratégica de los
saberes administrativos? ;es posible pensar al factor h_innano mads alla de la
idea "explicativa" de "naturaleza humana" suturada, fija, literal? - Estas
interrogantes entre otras me ocuparan en el transcursd de esta investigacion.
| El fin que téngo es probar que en administracion no existe "la me'jor‘
forma de organizar” ( mejor conocida como best way Yo mejor manera, o la
verdadera teoria administrativa, ya que la concepcion administrativa‘
"verdadera” depende de su funcionalidad en relacion a las condiciones extemnas
e intemas a las organizaciones en general y en particular a las empresas
mexicanas. Partimos de algunos supuestos, a’ saber: las concepciones

administrativas determinan los estilos administrativos en las organizaciones; las
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concepciones administrativas son estrategias para la formacién de
organizaciones productivas en México; la concepcion administrativa
tradicional es el estilo administrativo que caracteriza a la micro, pequeiia y
mediana empresa en México; la concepcion administrativa tradicional en
México esta relacionada con baja productividad, baja calidad y baja
mmpeﬁﬁﬂdad en el mercado, sobre todo a nivel internacional; en
administracion no existe "la mejor forma de organizar", la "verdadera"
concepcion administrativa depende de condiciones externas e internas a la
organizacion, y la maleabilidad de las organizaciones no depende de ninguna
ley determinista, sino contingencial, fundada en la polisemia de los discursos
administrativos, de la maleabilidad activa del recurso humano y las
organizaciones y del poder que descansa en la alta direccion de la empresa.
Tales son, entre otros, los supuestos que se muestran en el desarrollo del
trabajo.

El proceso de globalizacion de las economias, ideologia neoliberal, ha
provocado la apertura comercial desmedida, la liberalizacion de la inversion
extranjera, mayor libertad econdmica (libre juego de los monopolios ), apertura
al capital y a las mercancias extranjeras sin reglamentacion y el retiro del
estado de sus funciones econdmicas como orientador, regulador y promotor del
crecimiento econdmico y bienestar social, Lo cual ha dado como resultado, .
este proceso, la alta competitividad, en calidad y productividad, para un
conjunto de empresas nacionales importantes, no bien preparadas para ello.

La problematica del ambiente de las empresas no sélo les presenta
amenazas extemas; a nivel intemo, de las organizaciones, también podemos
hallar debilidades, las concepciones administrativas condicionantes de las
empresas nacionales son inerciales y tradicionales, la alta direccion de dichas

empresas carga con una concepcion administrativa tradicional, pareciendo
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desconocer el abanico de posibilidades en concepciones administrativas que
desde Taylor y Fayol a la fecha han emergido en el campo de la administracién
modema. Si dicha concepcion administrativa tradicional se tradujera en
competitividad, productividad, calidad, o cuando menos en saludable
sobrevivencia en el mercado de las organizaciones, seria aconsejable. Pero la
experiencia vivida, sobre todo a partir del TLC, nos muestra lo contrario.

Asi, por un lado, el proceso de globalizacion, se traduce mas que en
oportunidad en amenaza externa para las organizaciones nacionales; y por otro
lado, la concepcion administrativa tradicional, que mas que una fortaleza es
una endeblez, a nivel intemo, se traduce en una debilidad seria para la
saludable sobrevivencia de las mismas.

Si bien a nivel externo de la empresa, su capacidad de influencia para
cambiar ¢l modelo neoliberal es minima; donde si se puede tener influencia, es
a nivel intemo de la misma, fortaleciéndola. Y una de las formas de actuar en
este nivel seria optando por una vision estratégica de las concepciones
administrativas. Dicha idea tiene origen, por un lado, en la vision de
contingencias, que critica la idea de "la mejor forma de organizar" ( el best
way), la creencia en un inico camino, en un unico sentido, en una unica

concepcion administrativa, dada como la "verdadera".

La teoria de contingencias privilegia el ambiente y la tecnologia como
factores basicos, propone la eleccion planeada de una concepcion
administrativa acorde con dichos factores altamente = cambiantes,
comportandose la organizacion como un sistema abierto, adaptindose a las
circunstancias.

Por otro lado, las teorias sociologicas posestructuralistas ( teorias

costructivistas, desconstructivistas, que se alimentan de la hermenéutica, la
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semidtica, la dialéctica ) resaltan ciertas condiciones necesarias para

materializar estos cambios. Por ello supongo que, no basta el cambio de
ambiente y tecnologia para permitir dicho alteracién organizacional. Realmente
éste es posible por factores tales como la imposibilidad de fijar el sentido
ltimo de los elementos en cualquier organizacion humana; porque toda
relacion que se establece es contingente; porque toda organizacion siempre es
un intento precario de domesticar el campo de las diferencias; porque toda
persona posee la precariedad y ausencia ultima de fijacién perenne a un cierto
sentido, porque toda concepcion administrativa es una invencion util.

Creo que las concepciones administrativas son estrategias para la
formacion de organizaciones. La vision estratégica de las concepciones
administrativas o vision de cambio planeado, que critica, como la teoria de
contingencias, "la mejor forma de organizar", propone una vision instrumental
de las concepciones administrativas. La cual tiene varios supuestos, entre los
mas importantes tenemos: que el poder de la alta direccion tiene la posibilidad
de condicionar una conducta cualquiera a una multiplicidad humana cualquiera,
basicamente por consenso; la existencia de la polisemia de los discursos o
concepciones administrativas, pueden servir como herramientas de las que
puede echar mano la alta direccion, con una vision instrumental, acorde con el
ambiente, y la potencialidad de la maleabilidad del factor humano, por no estar
fijo a ninguna naturaleza humana o algin sentido naturalmente y en forma
perenne.

En la mayoria de las empresas nacionales se da una original vision de
best way, por la adhesion inercial a una concepcion administrativa tradicional,
relacionada con baja productividad, regular o mala calidad y con poca
competitividad en el mercado. Este modelo tiene varios supuestos, entre los

que destacan son: ¢l poder y la toma de decisiones se centra tinicamente en la
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alta direccion; la intuicion y la experiencia son superiores al concepto, no

existe mas que una manera de administrar las organizaciones; el recurso
humano requiere de la presion externa para hacer su trabajo; el salario es el
principal mecanismo de motivacion; al factor humano no le gusta el trabajo.
Todo lo anterior siendo un reflejo no meditado de la "teoria X" de McGregor y
de la teoria de la organizaci6n clasica. Dicho modelo ofrece serias debilidades
en el mercado, provocando pocas posibilidades de sobrevivencia.

La investigacion que presento es fundamentalmente tedrica porque, mi
estudio establece parentesco de estructuras entre un sistema de
comportamiento de los estilos administrativos en las organizaciones as{ como
su productividad, calidad y competitividad con el sistema de fines y medios de
la alta direccion con sus concepciones administrativas como estrategias. Para
lo cual requerimos de la construccion de los tipos ideales de la alta direccion
en México, de los saberes administrativos que utilizan como estrategias y de
los estilos administrativos y su capacidad de productividad, calidad y
competitividad en el mercado.

Me ubico dentro de una problematica de estudio fundamentalmente
cualitativa, ya que las metodologias cuantitativas son insuficientes para grandes
espacios de poblacion. Independientemente de que, las metodologias
cuantitativas, no son la unica forma de producir enunciados cientificos. Las
metodologias cualitativas arrojan resultados interesantes. Mi propuesta de
honiologacién de estructuras dio resultados valiosos para el campo de las
ciencias administrativas. ,
| De hecho encontramos cierta identidad y correspondencia entre dos
‘categorias de productos mentales; Las concepcibnes administrativas y los
estilos administrativos o formacién de ofganizaciones, vinculadas | con

productividad, calidad, competitividad y permanencia en el mercado. Se



6
construyd el tipo ideal de concepcion administrativa y de formacion de

organizaciones y de manera complementaria el poder de la alta direccion y de
productividad, calidad, competitividad y sobrevivencia en el mercado, a partir
de datos empiricos, para establecer una homologacion de estructuras.

Debo hacer la observacion que por organizacion estoy entendiendo,
fundamentalmente, las empresas privadas, especialmente, las micro, pequefias
y medianas empresas, como sefialo en el capitulo: " La situacion de las
empresas mayoritarias a nivel nacional ". Por organizaciones se puede entender
las grandes estrategias creadas para convertir en orden el caos creado cuando
las personas trabajan juntas; se puede entender como una unidad o entidad
social en el cual las personas interactiian entre si para alcanzar objetivos
especificos, denota cualquier iniciativa humana hecha intencionalmente para
alcanzar determinados objetivos, las empresas constituyen un ejemplo de
organizacion social. Se puede hablar de organizacion dindmica, mecanica,
formal, informal, funcional, lineal, linea-staff y racional. La organizacion es
una unidad social rigurosamente coor('linada, compuesta por dos o mds
personas, que funcionan en forma relativamente constante para alcanzar una
meta o conjunto de metas comunes, como es el caso de las empresas que
fabrican cosas u ofrecen servicios. Una organizacion es un arreglo sistematico
de personas y tecnologia con la intencion de lograr algin propésito, como es el
caso de una empresa. Toda organizacion contiene tres partes basicas: personas,
tareas y administracion. Siempre que se coordinan las personas para lograr
algin objetivo, se crea una organizacion: es un mecanismo social que tiene el
poder de lograr mds que lo que podria lograr cualquier persona aislada. Dos
elementos condicionan las organizaciones: las concepciones administrativas y

las relaciones de poder.
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En relacion con los contenidos capitulares, presento lo siguiente: En el

capitulo "antecedentes” presento un panorama econdmico del pais destacando
el modelo neoliberal aplicado a nuestra economia desde 1982, rompiendo con
el modelo anterior, cepalino keynesiano, altamente proteccionista. Modelo
neoliberal que por su apertura comercial y con su politica de comercio exterior
abierta, representé una seria amenaza para la mayoria de las empresas
nacionales. De la misma manera, se hace una propuesta de un modelo que
podria apoyar a las empresas a nivel nacional.

En el capitulo "la situacion econdmica en México" hago un andlisis
histérico por décadas, desde los afios sesenta a los noventa, resaltando el
problema del crecimiento y del desarrollo. En este capitulo caracterizo la
situacion de nuestro pais destacando elementos macroecondmicos, como
produccion total, PIB, produccién sectorial, ingreso nacional, ingreso per
capita, entre otros, y sefialando los indicadores de elevacion de vida de la
poblacion mexicana, como alimento, educacion y salud.
| En el capitulo "situacion actual" presento datos econémicos de la
situacion del pais del noventa hasta el inicio del gobierno zedillista, la cual
continia con el modelo salinista de corte neoliberal, que afecta a la mayoria
de las empresas nacionales: condiciones de mercado, apertura comercial, nulo
proteccionismo, apertura al capital y mercancias extranjeras sin
reglamentacion, libre juego a los monopolios, asi como el sefalamiento de sus
politicas sociales.

En el capitulo "situacion de las empresas mayoritarias a nivel nacional",
presento en base a los datos arrojados por INEGI y NAFIN, en una serie de
rubros importantes, las principales caracteristicas de las empresas mayoritarias

de nuestro pais. Empresas que han sufrido dafios a veces irreparables, por la
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apertura comercial, tanto a capital como a mercancias extranjeras, sin

restriccion, El uso de internet, complementd la obtencion de datos importantes.

En el capitulo "concepcion administrativa tradicional en México"
caracterizo a la mayoria de las empresas nacionales como, administrativamente
tradicionales, vinculada, dicha administracién tradicional con problemas de
productividad, calidad, eficiencia y eficacia, y hasta problemas de
sobrevivencia en el mercado. Obviamente, para mi, dicha concepcion
administrativa, no solo se puede cambiar por una altemativa acorde con el
ambiente, sino que, se debe cambiar.

En el capitulo "concepcién administrativa de contingencias. una
alternativa" muestro esta propuesta, para mi interesante, aunque no suficiente.
Expongo su critica a la propuesta de "la mejor forma de organizar", los
factores ambiente y tecnologia, la idea dé elegir una concepcion administrativa
acorde con los dos factores seflalados, marcando su insuficiencia para explicar
el cambio. |

En el capitulo "concepcion administrativa estratégica de la organizacion
en México: posible solucién”, presento una propuesta que puede ayudar a ver
las concepciones administrativas de forma diferente. Y més all4 de la teoria de
contingencias, expongo las condiciones suficientes para lograr el cambio
planeado de una organizacién, de manera estratégica.

Dos son las vertientes principales que me pe'rmitieron formular esta
altenativa: la teoria de contingencias de administracién y la teoria
posestructuralista foucoltiana, desde luego, estas vertientes principales no
agotan los origenes de esta alternativa, quizd en la bibliografia presenta un

acercamiento mas objetivo a dichas fuentes.



Antecedentes

Quisiera privilegiar el concepto de economia en esta primera parte no por
ser economicista, que supone, que, €l centro explicativo del acontecer
universal, de cualquier drea, formal o factual, es la economia; sino por ser un
eslabon donde la razon parece ausente, por su sobredeterminacion, y dénde
toda estructura que se le supone es rebasada sin respeto por el poder, y que
dicho eslabon impacta de manera decisiva en el acontecer de las
organizaciones productivas o empresas privadas especialmente.

La economia podria ayudar a explicar la emergencia de las necesidades
humanas, pero en esta ocasion me interesa el verla como el intento de
relacionarlas con sus satisfactores al parecer escasos'. Esto eé, la economia
estudia la forma en que los recursos estdn localizados y el cémo se asignan
para las satisfacciones de las necesidades materiales del hombre. Asi, estd
vinculada intimamente con la produccion, la distribucion y el consumo. Por
ello se preocupa por los fines y los medios de satisfaccion. Podemos hablar de
la formula de vida de trabajo-satisfaccion’ .

La economia como ciencia factual, que tiene como objeto el estudio dél
hombre, se ve en la necesidad de preguntarse por el qué y cudnto va a
producir; por el como lo va a producir, para quién va a producir, asi como la
busqueda de la estabilidad econdmica por la satisfaccion constante de las
necesidades del hombre y teniendo como meta el crecimiento y desarrollo
economico.

Desde luego, la economia no es una ciencia independiente, ni se
entenderia por si misma; ella tiene estrecha relacion con otras ramas del

conocimiento cientifico. Quisiera resaltar su vinculo con la administracion por
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ser nuestra drea de estudio fundamental. La economia se relaciona con la

administracion por coincidir en algunas variables como : oferta, demanda y
mercados, costos e ingresos, utilidades, recursos humanos y aspectos
financieros, entre otras.

Los planteamientos de ambas areas de estudio se dan en el ambito
macroeconémico; es decir, en un nivel general, hasta llegar a un dmbito
especifico o microeconomico, es decir el aspecto empresarial o' economia de la
empresa.

Hago esta presentacion ya que la economia es un marco inmediato del
acontecer de la empresa productiva privada, que junto con los eventos politicos
y sociales, especialmente en nuestro estudio, en México, determinan los
avatares que sufren nuestras organizaciones productivas y que deben saber
enfrentar estratégicamente, no asentandose en tradiciones o concepciones
administrativas muchas veces initiles. Esto es, la preduccién no se queda en el
emplear determinados bienes o servicios denominados insumos, a fin de
generar otros bienes yi servicios; a nivel de emprésa se requiere de otros
factores que le permitan sobrevivir en circunstancias tan contihgentes, con
mercados abiertos, ya no protegidos, como se dio durante el modelo de
desarrollo estabilizador, con alta productividad, alta competitividad, asi como
una alta calidad, y entre esos factores a resaltar se encuentra el pensar
estratégicamente, como veremos, y no ya basados en la inercia tradicional.

La situacion econémica de México de los afios sesenta a los ochenta nos
puede dar antecedentes importantes para las empresas mexicanas. Asi las
caracteristicas macroeconomicas de nuestro pais nos dardn, en un estudio
rapido, elementos importantes para conocer la situacion actual de las

organizaciones productivas de nuestro pais.
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Las amenazas y oportunidades® que le ofrece el ambiente a la empresa

mexicana ( especialmente a la micro, pequefia y mediana empresa ) es poco
optimista. Algin modelo alternativo de crecimiento economico sostenido
encuentra sus limitaciones en el proceso de globalizacion, esto es por el
discurso ideoldgico neoliberal como José Luis Calva seiala’. Meéxico al
insertarse, a la manera neoliberal , juega con reglas como la apertura comercial
a ultranza, con la liberalizacion de la inversion extranjera y retiro del Estado de
sus funciones econdmicas como orientador, regulador y promotor del
crecimiento econdmico y bienestar social. Actualmente, se presenta el modelo
econdémico neoliberal como el vinico razonablemente posible bajo el actual
entorno mundial.

Para las empresas mexicanas, especialmente las sefialadas, el modelo
presenta sintomas de agotamiento y de falsedad. A nivel microeconémico, el
" ideal de Adam Smith, dado a conocer en el siglo XVII, que se convirtié en la
formula tedrica, de "la mano invisible", basandose en la oferta y demanda, de
la competencia justa , responsable de los ajustes automaticos de un mercado
donde ningtin oferente ni demandante era capaz de influir decisivamente en los
precios de las mercancias, ha resultado ser falso, y lo que en un principio se
presento como potencialmente productivo, se ha agotado. La realidad actual es
ajena a los postulados de Adam Smith, retomados con todo fervor por el
modelo neoliberal. Hoy sabemos que, la economia intemacional tiene una
estructura fuertemente oligopdlica, en la cual predomina un puiiado de grandeé |
empresas y megabancos trasnacionaless, por ello las practicas guiadas por el
discurso de Adam Smith, adoptadas ddcilmente por nuestro gobierno, se ha
traducido para las empresas mexicanas en quiebras, en problemas de

produccién , en problemas de competencia, llevindolas a tener problemas con
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los mercados de los factores de la produccidn, con el factor humano, con los
recursos naturales que requiere y con el capital.

La aplicacién del modelo neoliberal ha arrajado costos econdmicos y
sociales en contra de los paises débiles, en favor de los fuertes, por no resolver
los desequilibrios macroeconomicos y provocar graves problemas a nivel
microecondmico ( como es el caso del PNB, como es el caso de la inflacion,
supuestamente controlada, como es la tasa de crecimiento, como es el
problema del desempleo, como es el caso de Ia oferta y demanda agregada ),
para nuestro caso en las micro, pequeiias y medianas empresas.

E! escenario para las empresas nacionales es critico, ya que la propuesta
de un nuevo paradigma econdmico se estd configurando. Las dicotomias
Estado-mercado, proteccion-librecambio, interés social-interés individual, ejes
del pensamiento econémico, desembocan en un nuevo equilibrio.

Frente al modelo proteccionista precedente, el modelo neoliberal arroja
cuentas negativas para las empresas nacionales, en términos de produccion, de
competencia, de bienestar, de crecimiento, de utilidades, de empleo y de
costos. De la misma manera a nivel macroecondmica, en términos de demanda
y oferta agregada, de inflacion y recesion, productividad, salarios y
desempleo®.

Pese a que el modelo neoliberal, que ha dafiado a las empresas
nacionales, se ha implementado desde 1982; fue durante el sexenio de Carlos
‘Salinas de Gortari que se dié un avance decisivo, consolidandose dentro del
desarrollo del sistema capitalista.
Sabemos que esa via neoliberal de desarrollo ha sido impulsada en escala
mundial por el capital transnacional predominante para buscar una salida a su
favor a la crisis estructural por la cual el capitalisino internacional transita. Su

propuesta es la reestructuracion global del sistema en sus ambitos ideologico,
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politico y econdmico, lo cual podria abrir al capital transnacional una larga

etapa de alta rentabilidad ( o de acumulacién progresiva sostenible en el largo
plazo ) basada en la apertura de las fronteras de los paises, con el fin de que
aquél pueda expandir sus mercados de mercancias y capitales en escala
planetaria, apropiarse de empresas estatales y privadas e intensificar la
explotacion del trabajo. Lo cual solo beneficia a las grandes empreses
oligopépilas, en detrimento de las empresas nacionales’.

Encontramos que México es importante para la economia internacional
en general y para Estados Unidos en particular, por varias razones. Dos de
ellas son: que México tiene un fuerte endeudamiento intemmacional, y su
insolvencia provocaria problemas en el sector financiero internacional, pero
especialmente para nuestros vecinos del norte. Por otro lado, México ha sido
presentado como el paradigma "exitoso" de las economias emergentes, y de lo
que deben hacer las demds para ser exitosas en la globalizacién®,

En general podemos decir que la deseada estabilidad econdmica y la
intencion de elevar la eficiencia del aparato productivo, via aplicacién del
modelo neoliberal fallaron. De sus efectos més inmediatos se reflejaron en la
micro, pequefia y mediana empresa, que son, al menos el 90 % de las empresas
nacionales. Las metas finales del proyecto salinista de bajar la inflacion,
recuperar el crecimiento econdmico, corregir y estabilizar el sistema
productivo y hacerlo mas eficiente, no se alcanzd.

Su reforma del estado hace aiiorar el modelo proteccionista , por el tipo
de mediadas implementadas, que afectaron a las empresas nacionales. La
apuesta fue. dejar atras la economia y la sociedad cerradas, asi como el
paternalismo y el proteccionismo estatales, para construir una economia y una

sociedad abiertas e impulsar la iniciativa privada’. El canto de las sirenas
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monetaristas y adamsmithianas sedujo con la utopia creada en el siglo XVII,
para el desarrollo.

No tan solo el bienestar social se afectd seriamente, por problemas de
empleo, salarios, sino aln las empresas se vieron dafiadas seriamente. Los
problemas de competitividad que impuso la globalizacién neoliberal a las
empresas nacionales fueron ( y son ) para muchas letales; los problemas de
crédito, son verdadera trampas financieras irresolubles, la inflacion y las tasas
de interés le quitaron el oxigeno a la muy enferma empresa nacional.

La promesa de los sexenios salinista y zedillista de obtener, con el
seguimiento décil del modelo neoliberal, una economia mis fuerte y dindmica,
dominada por las leyes del mercado, por las leyes de la oferta y la demanda,
por la mano invisible adamsmithiana, de llegar a tener un pais més justo y con
una menor desigualdad social, fue al final de cuentas pura retorica oficialista,
muy alejada de la realidad.

La construccién de un modelo econdmico-social

El modelo que se colaps6 en nuestro pais en 1982 no fué la gran
alternativa, hablamos del modelo cepalino que de valguna manera tuvo éxito en
América Latina. Programa cepalino que fue retomado por el gobiemo emanado
del partido en el poder, anterior a Miguel de la Madrid. Dicho modelo aport6
cosas, pero también provoco graves desajustes.

El modelo proteccionista, en nuestro pais, provocd que nuestra
economia creciera una tasa de alrededor del 6% durante més de 30 afios''. No
tenfamos industria y la llegamos a tener. Punto importante en este desarrollo
industrial incipiente fue la politica de comercio exterior orientada a la
sustitucion de importaciones. La propuesta de Aménca Latina era: no
aceptamos el libre comercio ni la teoria de las ventajas comparativas, porque

su aplicacion perpetuaba la condicion de productores de mercancias primarias,
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para el primer mundo, el enunciado socorrido era: deseamos industrializamos,

y para lograrlo debemos proteger nuestros aparatos productivos. Desde luego,
tenia una vision ( criticada por el gobiemo salinista y al parecer retomada. por
lo menos de palabra, por un sector importante del priismo en el segundo aiio
del gobiemo de Zedillo ) nacionalista. |

Con este modelo, mejoré en general el nivel de vida. Los niveles
educativos se elevaron, se impulso la enseilanza, los niveles de salud
mejoraron, también. Y la situacion del empleo no era tan critica como la que
tenemos ahora.

Pero el modelo cepalino también tuvo su problemas. No resolvié de
manera satisfactoria la distribucion del ingreso ( aunque desde luego el modelo
neoliberal provoca una situacion de grave distribucion del ingreso ). El
proteccionismo fue excesivo. La altemativa era una combinacion de la
estrategia de sustitucion de importaciones con un fomento agresivo de las
exportaciones. El modelo cepalino se caracterizo por un manejo fiscal
ineficiente. Esto, especialmente, por‘ lo subsidios y trahsferencias
frecuentemente innecesarios e indiscriminados, que desquiciaron las finanzas
pliblicas. Los estimulos debieron ser selecﬁvds, favoreciendo los segmentos
relevantes del aparato productivo. Y por tltimo, fue durante la aplicacic’in de
este modelo que, nos endeudamos, sumando una acumulacion de pasivos al
exterior, peligrosa. |

Con todo ello, los efectos nocivos para las empresas naéionales no
fueron tan letales como los que provocé el modelo neoliberal, aplicado desde
1982, con Miguel de la Madrid. |
Bﬁsqheda de una estrategid economica alternativa

Nos presenta Jose Luis Calva' algunas propuestas que a mi parecer

ayudaria a la empresa nacional, en relacion con su ambiente. Ya que el modelo
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neoliberal ha herido peligrosamente al aparato productivo de México. El paso
del modelo mis bien proteccionista y de economia mixta mexicana al modelo
neoliberal, que todavia padecemos, provocd serios ataques a las empresas de
nuestro pais. Recordemos su propuesta de apertura comercial, el achicamiento
del Estado, el quitar a las empresas chicas para darselas a las grandes. Como
sabemos, ha habido grandes ganadores en México, pero son pocos. Ea el otro
extremo, la mayoria del empresariado mexicano ha resultado afectado por la
violenta e inopinada apertura comercial, por el desmantelamiento de los
programas de fomento, por el escaseamiento y encarecimiento del crédito, por

el deterioro de la infraestructura, entre otros aspectos®.
Una estrategia econdmica interesante que se ha estado destacando y

que podria beneficiar a la empresa como a los empresarios nacionales serian

las que se muestran en el cuadro:

1 Nueva estrategia de Comercio exterior: racionalizar la apertura comercial. Sin
volver al esquema ultraproteccionista keynesiano-cepalino, habria que
instrumentar una politica comercial equilibrada, que combine sustitucion de
importaciones ( con proteccion en algunas ramas ) con una politica de fomento
de las exportaciones.

2 Estrategia alternativa de acumulacion endogena para financiar nuestro
desarrollo. Los paises que han desplegado estrategias exitosas de
industrializacion han resuelto sobre bases esencialmente endogenas sus
requerimientos financieros para su desarrollo. Hay que desarrollar una
estrategia de acumulacion endogena para financiar sobre bases s6lidas nuestro
crecimiento.

3 Estrategia alternativa de estabilizacion de los precios mediante el
fortalecimiento de nuestra planta productiva. Los indicadores de salud de una
economia no es el control de la inflacién, lo es. el crecimiento del empleo, de la
produccion, del bienestar social y de la acumulacion de capital.

4 Generacion de empleos y mejoramiento de la distribucion del ingreso. Es

necesario modernizar la distribucion del ingreso (mejora en salarios, salud
educacion alimento, etc). En este sentido, nuestro pais se encuentra en una

pésima situacion.
5 Frente al TLC neoliberal, que se estructure uno que reconozca asimetrias
obvias y contemple compensaciones.
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neoliberal ha herido peligrosamente al aparato productivo de México. El paso
del modelo mas bien proteccionista y de economia mixta mexicana 2l modelo
neoliberal, que todavia padecemos, provoco serios ataques a las empresas de
nuestro pais. Recordemos su propuesta de apertura comercial, el achicamiento
del Estado, el quitar a las empresas chicas para darselas a las grandes. Como
sabemos, ha habido grandes ganadores en México, pero son pocos. En el otro
extremo, la mayoria del empresariado mexicano ha resultado afectado por la
violenta ¢ inopinada apertura comercial, por el desmantelamiento de los
programas de fomento, por el escaseamiento y encarecimiento del crédito, por
el deterioro de la infraestructura, entre otros aspectos".

Una estrategia economica interesante que se ha estado destacando y
que podria beneficiar a la empresa como a los empresarios nacionales serian

las que se muestran en el cuadro:

1 Nueva estrategia de Comercio exterior: racionalizar la apertura comercial, Sin
volver al esquema ultraproteccionista keynesiano-cepalino, habria que
instrumentar una politica comercial equilibrada, que combine sustitucion de
importaciones ( con proteccion en algunas ramas ) con una politica de fomento
de las exportaciones.

2 Estrategia alternativa de scumulacion endogena para financiar nuestro
desarrollo. Los paises que han desplegado estrategias exitosas de
industrializacion han resuelto sobre bases esencialmente endogenas sus
requerimientos financieros para su desarrollo. Hay que desarrollar una
estrategia de acumulacion endogena para financiar sobre bases solidas nuestro
crecimiento.

3 Estrategia alternativa de estabilizacion de los precios mediante el
fortalecimiento de nuestra planta productiva. Los indicadores de salud de una
economia no es el control de la inflacidn, lo es. el crecimiento def empleo, dela
produccion, del bienestar social y de la acumulacion de capital.

4 Generacion de empleos y mejoramiento de la distribucion del ingreso. Es
necesario modernizar [a distribucion del ingreso (mejora en salarios, salud
educacion alimento, etc). En este sentido, nuestro pais se encuentra en una
pésima situacion. ,

5 Frente al TLC neoliberal, que se estructure uno que reconozca asimetrias
obvias y contemple compensaciones.
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Frente a un fanatismo neoliberal, habria que pensar e implementar un
modelo socioeconémico que tome en cuenta a la mayoria de las empresas y a
los empresarios, en un proyecto de desarrollo nacicnal, con mejor distribucion
del ingreso ( con beneficio real para el factor humano ya de las empresas como
del campo), con preservacién ecolégica, con democracia politica y con
dignidad social.
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PANORAMA ECONOMICO DE MEXICO
DE LOS ANOS SETENTA A LOS NOVENTAS

Estamos de acuerdo con Silvestre Méndez ' se requiere caracterizar al
pais, ubicarlo en algun tipo de modelo socioeconomico, asi como el proceso de
crecimiento o desarrollo econénico y social que ha tenido México en las
iltimas décadas para entender aun a las organizaciones sociales, especialmente
a las productivas, para no olvidar su contexto’ qu le impacta y para quien esta
al servicio. En este sentido es necesario advertir lo que por ya sabido se
olvida, a México se le considera un pais capitalista, pero dependiente y
atrasado. Y se le considera asi desde la época porfirista, al menos. y se afirma
esto porque manifiesta las caracteristicas de ese modo de produccion, que
entre otras son: se producen mercancias o articulos que se producen para ser
vendidos de acuerdo a la vieja formula marxista D-M-D? la existencia de
mercados donde se compran y se venden dichas mercancias; el intercambio o
comercio que se realiza por medio de dinero y que constituye una economia
monetaria; la existencia de dos clases no naturales, no tnicas, pero necesarias
y antagdnicas, los duefios de los medios de produccion (capitalistas), y los
obreros asalariados, que venden su fuerza de trabajo para subsistir; la fuerza
de trabajo es considerada como mercancia que se compra y se vende; se da la
explotacion del hombre por el hombre, mediante la forma de la plusvalia; la
plusvalia como excedente no retribuido al trabajador es repartido entre los
capitalistas en formas diversas; el motor del sistema capitalista es el capital
constituido por el capital constante y el capital variable; los capitalistas son los
que deciden qué, cdmo y cuanto producir; los capitalistas invierten sus
capitales con el fin de obtener ganacias; las unidades de produccion o

empresas, en las que se realiza la produccion o comercializacién de las
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mercancias son cada vez mas grandes, aunque la gran apropiacion de las
ganancias queda en manos de los poseedores del capital.

En México se darian algunas variantes en relacion con el modelo
planteado, pero no por ello deja de formar parte del sistema capitalista
mundial, Las caracteristicas propias de nuestro sistema las presentaremos a
continuacion,

Meéxico es un pais capitalista por participar entusiastamente de las
caracteristicas antes seflaladas. Pero también es dependiente y atrasado, y
hablamos de una dependencia que abarca los planos no solo econdmico, sino
también social; esto es, es una dependencia estructural. Los rasgos que
podriamos seilalar son los siguientes, en relacion con su dependencia
estructural: se da una penetracion creciente de inversiones extranjeras directas
por medio de las empresas trasnacionales, se incrementa el endeudamiento
externo en condiciones cada vez mds desfavorables para la nacidn, el comercio
exterior es desfavorable para la nacion, pues vende productos no elaborados
por lo mismo a bajo precio, en tanto que compramos productos con mayor
grado de elaboracion por lo cual debemos de pagar mayores precios, el
aparato productivo del pafs depende en buena medida del suministro de
tecnologia extranjera, la cual se adquiere de manera desfavorable, se firman
convenios con organismos internacionales que resultan poco favorables para la
nacién, organismos tales como: FMI, GATT y ultimamente el TLC con
Estados Unidos y Canada*,

El predicado de atrasado que le ponemos a México es un concepto
relativo y competitivo que explica la marcha lenta de la economia nacional, la
disminucion o retroceso del desarrollo econdmico y social; y dicho atraso se
manifiesta, entre otras cosas, en lo siguiente: Cada vez més se da una mayor
concentracion del ingreso en pequeiias capas de la sociedad (lo que sefiala la

revista Forbes de los hombres adinerados de nuestro pais y por otro lado la
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situacion de mas de la mitad de la poblacién mexicana viviendo en la pobreza,
es alarmante). Comparativamente con la mayoria de los paises, el ingreso
percépita de la mayoria de los habitantes es bajo. A nivel cultural, la media es
de cuarto aiio de primaria, habiendo también un alto indice de analfabetismo.
Hay carencia o malas condiciones de vivienda. Nos enfrentamos a un elevado
indice de desnutricién y sufrimos problemas de alimentacién muy graves.
Padecemos de enfermedades curables, que sélo se dan en los paises pobres,
como las enfermedades infecciosas. Hay un alto nivel de desempleo y
subempleo. Politicamente hay una baja participacion en ella por parte de la
poblacién y una gran indiferencia ante la problematica social, asf como gran
manipulacién y corrupcion por parte del partido en el poder; tenemos
problemas de falta de democracia en todos los sentidos. El atraso tecnologico
e industrial nos convierte en compradores de bienes de capital y de procesos
tecnoldgicos.

En esta situacion tan deplorable se encuentraxi las empresas mexicanas,
donde el apoyo a las medianas, pequefias y microempresas es de hecho nula.
Actualmente muchas de ellas han desaparecido®.

Pero la situacién del ambiente tan contingente y negativo no es el iinico
problema; dentro de ellas se da una conceptualizécién administrativa,
tradicional®, que es como un cancer que no le permite fortalecerse. Asi fuera y
dentro de la empresa mexicana encontramos situaciones adversas para ella,
Aunque la situacion interna la trataremos en el otro apartado. Ahora sefialemos
con mayor especificidad las condiciones externas de la empresa en México. .

~ Como se ha mencionado ya, crecimiento y desarrollo no son lo mismo.
Cuando hablamos de que en México se ha dado crecimiento, pero no
desarrollo estamos diciendo que se pueden dar sin contradiccion uno sin que
se de el otro. Es una acometida desmedida que atin padecemos. Para entender

mejor esto se requiere recordar su diferencia semantica.
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Crecimiento econdmico significa incremento de las actividades econdmicas,

lo cual es un fendmeno objetivo, que puede ser observable y medible. En el
crecimiento econdémico se manifiesta la expansion de las fuerzas productivas;
es decir, de la fuerza de trabajo, del capital, de la produccion, de las ventas y
del comercio. El crecimiento es un concepto que permite entender en términos
cuantitativos el desenvolvimiento de la economia de una nacion; se trata de una
medicion que puede hacerse por periodos especificos con el objeto de hacer
comparaciones, anuales, por decenios o sexenal, como en nuestro pais.

Las variables econdmicas que permiten medir el crecimiento econdomico
y social son”: la produccién total del pafs, medida por el producto intemo bruto
(PIB); la produccion sectorial, esto es, la produccién de los sectores
agropecuario, industrial y de servicios; la produccién por ramas econdmicas
seleccionadas: produccion agricola, ganadera, pesquera, petrolera, minera,
metaliirgica, energética, etc.; los ingresos generados en el pais, medidos por el
Ingreso Nacional (IN); los ingresos per capita (IPC); la productividad de la
economia, medida en forma general, por sectores o por ramas de actividad; el
nivel de empleo; el nivel de ahorro e inversion, ya sea piblica o privada o
externa; la infraestructura: construccién de caminos, carreteras, escuelas, obras
de irrigacion, entre otras; el volumen de ventas. Estas variables podrian ser las
més representativas. En cambio el desarrollo econdmico refiere a otras
variables, como son los siguientes cambios cuantitativos y cualitativos:
aumento de la produccion per capita, por sectores o por raxﬁas; aumento de
- salarios nominales y reales; disminucion del analfabetismo; mejoramiento en la
cantidad y calidad de alimentos ingeridos por persona§ incremento de] niimero
de viviendas y mejoras en las condiciones de las ya existentes; disminucién de
laé enfermedades infecciosas; y aumento en la salud y la esperanza de vida®

El desarrollo econdmico es el proceso mediante el cual los paises pasén

de un estado atrasado de su economia a un estado avanzado de la misma’. Esto
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se refleja mejor en los niveles de vida para la poblacién en su conjunto. Como
consecuencia de éste, los nivels de vida van mejorando dia con dia, lo que
representa cambios cuantitativos y caulitativos. Entre estas manifestaciones
podemos mecionar las siguientes: aumento de la produccion per cépita,
medido en general en toda la economia, por sectores o por ramas; aumento de
1a productividad per cépita, que es el resultado de dividir 1a produccién total
de cada trabajador entre el tiempo empleado; aumento de los salarios
nominales y reales; disminucion del analfabetismo; mejoramiento en la
cantidad y calidad de alimentos ingeridos por persona; incremento del nimero
de viviendas y mejoras en las condiciones de las ya existentes; disminucién de
enfermedades infecciosas; aumento en la esperanza de vida,

Pese a todo, se puede decir que la principal manifestacion del desarrollo
econdmico es la elevacion de vida para la poblacion en su conjunto.

La hipétesis de la diferencia entre crecimiento econémico y desarrollo
econémico es cierta para nosotros por definicion y de hecho. Aunque es cierto,
para que se de el desarrolloveconémico, se requiere del crecimiento econémico
y que éste sea superior al crecimiento de la poblacion en su conjunto, Para lo
cual se requiere distribuir el ingreso de manera mds equitativa entre los
distintos miembros de la poblacion, tomando en cuenta las propuestas
ecologicas.

Ahora describiremos el desarrollo econémico del pais en los decenios
mencionados, sefialando los principales indicadores econdmicos y algunos de
caracter social. Lo cual permitira abonar la tesis de la diferencia sefialada
(entre crecimiento y desarrollo socioeconomico), a la vez de mostrar que la
situacion econdmica social es desfavorable. Lo cual, para una organizacion
productiva (y aiin para una de servicios) le presenta condiciones adeversas.
Condiciones adversas que, desde una concepcion administrativa tradicional,

puede ahondar el bache en lugar de allanarlo.
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Panorama econémico del 60 al 70

Para este periodo, la hipdtesis de crecimiento sin desarrollo es
verdadera. Esto es, hablamos de un crecimiento econémico, pero sin
distribucion del ingreso. Esto es cierto para los afios que van de 1958 al964 y
también para los afios de 1940 a 1946. Pero para el periodo o década 60-70, y
segin las estadisticas de INEGI' , el promedio del incremento del producto
intemo bruto (PIB) fue de 6.76%. Segin el cuadro 1 que presentamos,
podemos ver que el sexenio donde menor crecimiento de la economia hubo fue
el de Lopez Mateos (6.7% anual) mientras que el de Diaz Ordaz (6.8% anual)

conocidos como de desarrollo estabilizador.

Cuadro | Incremento del producto interno bruto en México 1960-1970

(Precios constantes de 1960)

Adlo Crecimiento
anual (%)
1958 53
1959 3.0
1960 8.1
1961 4.9
1962 4.6
1963 8.0
1964 1.7
1965 6.5
1966 6.9
1967 6.2
1968 8.1
1969 6.3
1970 6.9

Fuente: INEGL, Estadisticas histiricas de Mévico, TOII;O 1, México SPP-INEGI, p. 3i4.
Dicho crecimiento de la economia mexicana se dio, pero sin desarrollo.
Los pafses que destacan a nivel de organizaciones }productivas han invertido a
largo plazo en factorres sociales, especialmente en educacion, alimentacibn,j
salud y vivienda. En el caso de México, como se puede ver en la descripcion

que hacemos abajo, no ha habido una politica de desarrollo seria; lo cual ha
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afectado sin duda en las organizaciones, en su productividad, en su calidad, en
su eficiencia.

Dentro del panorama alimentario®!. En este decenio nuestro pais tuvo un
crecimiento en su economia, pero que por degracia no se tradujo en un
desarrollo socioeconomico del cual participe la mayor parte de la poblacidn.
Uno de de los problemas mas agudos en que se ha reflejado la falta de
desarrollo es la desnutricion sufrida por una gran cantidad de mexicanos que
no cuentan con los recursos minimos necesarios para satisfacer sus
necesidades alimentarias. La causa de esta desnutricion, entre otras son las
siguientes: La mala y desigual distribucién del ingreso entre los habitantes; la
inflacion propicia el aumento de precio y deterioro del poder adquisitivo, lo
que ocaciona un menor consumo de alimentos y de menor calidad, la
distribucion y comercializacion de alimentos en nuestro pais se caracteriza por
un excesivo intermediarismo y por la obtencion de grandes mérgenes de
ganacia para los comerciantes; la industria alimentaria se ha encuentra en
manos de empresas trasnacionales que controlan mas del 80% de la
produccién y conercializacién; la publicidad ha modificado los hdbitos de
consumo, a través de los medios masivos de comunicacién se fomenta el
consumismo de baja calidad alimentaria; la mala educacion respecto a la
alimentacion provoca que aunque se tenga recursos, no se téngé una dieta
balanceada; la produccién agropecuaria en el pais es insuﬂcienté, para
satisfacer las necesidades de los mexicanos, ademas de que no se detina al
mercado interno. ”

Dentro del sector educativo, la educacion es otro elemento importante
para hablar de desarrollo socioeconomico de cualquier Pacic’m; factor
sumamente importante para el desarrollo de las organizaciones productivas, |
pues la calidad del personal habla de la calidad de la organizacion, y la

educacion es uno de los factores que da calidad a los empleados de una
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niveles de vida es imprescindible la educacion de calidad. En México es un
sector abandonado. El actual presidente Zedillo en el anterior gobierno, en ¢l
de Salinas, estuvo como Secretario de Educacién, y lamentablemente no hay
nada importante que decir en los avances de ella. En su sexenio, ya podemos
vislumbrar el ascuro panorama que le espera a la sociedad en este renglon.

Nuestra constitucion es violada de muchas formas, en detrimento de su
poblacion, pero también de sus organizaciones productivas. El articulo 30 de
la Constitucion sefiala la obligatoriedad de la educacion hasta el nivel medio;
pero nuestra realidad es que nuestro nivel educativo es promedio hasta el
cuarto afio de primaria. Lo que sefiala este articulo es literatura, ficcion. Lo
| que sefiala Jesus Reyes Heroles es vilido para las tltimas décadas:

"... existen doce millones de mexicanos en edad escolar que no estudian
(actualmente son mas), de los que ingresan a la primaria solo el 52% la
termina, de esa cantidad, solo el 32% acaba la secundaria, de ese porciento

solo el 16% termina el bachillerato y de éste sdlo el 7.5 culmina su carrera

universitaria“, '

Cuadro 2: Total de escuclas, maestros y alumnos del sistema educativo nacionsl
Aflo Ecuelas Maestros Alumnos
1. 1960 36.018 145377 5.941.536
2.1970 53.089 316.734 - 11.235,688

13. 1980 101,035 723.793  20.975.262

4. 1981 109.592 784.506  22.115.600
S. 1982 114,170 820,831  22.731.598
6. 1983 122,235 876393  23.682.880 |
7. 1984 129.300 919.218  24.455.319
8. 1985 135000 1000000 25100000
9. 1990 154109 1090345 25210320

Fuentes: INEGI: Estadisticas histdricas de Meéxico, Tomo L, México. INEGL, 1984, pp. 85-87.
INEGI: Anuario estadistico de los Estados Unidos Mexicanos 1992, México, INEGL, 1992, P. 129.

El analfabetismo, los millones de gentes que carecen de educacion

primaria y los otros millones que no cubrieron la educacion secundaria,
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muestran al gran problema educativo que vive nuestro pafs; lo cual se refleja
en las organizaciones productivas en baja productividad, baja calidad, poca
competitividad, en el mantenimiento de costumbre y tradiciones iniitiles a las
organizaciones productivas.

Cuadro 3: Presupuesto de educacion piblica en México (1960-1990)

Ao Presupuesto Porcentaje  Porcentaje
(miles de del del gasto
pesos) presupuesto  educativo

total enel PIB

1960 1958759 244 1.2

1970 817129 34.5 1.7

1980 125354208 208 2.9

1984 706941000 16,5 2.4

1988¢ 10120000 13.6 2.6

1989 13127000 14.9 2.6

1990 17663000 1.1 2,6

Fuenke: INEGI: Anuario estadistico de los Estados Unidos Mexicanos, 1992, México, INEGL, 1992, pp. 148, 214 y 454,
¢ A aprtir de 1998 se habld de nuevos pesos y estimacio det gobiemo.

Como se puede apreciar el porcentaje del gasto educativo no ha
aumentado significativamente. La 'UNESCO recomienda un gasto educativo
del 8% del PIB. Tal recomendaciéon permite entender que el presupuesto
destinado a la educacion es reducido en nuestro pais. Esto es, la educacion no
€s prioritaria en nilestro pas.

En general podemos decir que enfrentamos los siguientes problemas, -
que afectan sustancialmente a las organizaciones productivas también:
Analfabetismo tradicional y funcional; rezago escolar es decir, no tienen
oportunidad de asistir a la escuela; planes y programas de estudio obsoletos,
no acordes con lo que requicre la sociedad modema y las organizaciones
productivas; bajo presupuesto educativo en términos reales y porcentuales
desercidn, abandono y reprobacion escolar; desprofesionalizacion del maestro
por exceso de trabajo y bajo nivel académico; masificacion de la enseflanza y

Erupos numerosos.
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Panorama econdmico de 1970 a la fecha.

En el periodo de 1940-1970 la economia mexicana tuvo tasas
importantes de crecimiento, superiores al 6%, en tanto que la poblacidn crecio
a tasas de promedio de 3% anual. Este crecimiento ayudo a la acumulacion
privada de capital y propicié el desarrollo del capital financiero, aunque se
desentendi6 de los problemas sociales, que llegd a afectar a las organizaciones
privadas, no sélo a la poblacion en general.

La situacion econdmica de 1970 a la fecha se puede ver en el
incremento del producto intemo bruto. El cuadro que a acontinuacién se

presenta muestra este crecimiento (ver cuadro 4).

Cuadro 4: Incremento dei producto interno bruto (PIB) en Mexico (precios constantes de 1970).



Fuentes: de 1971 a 1982, INEGI, Estadisticas de México, Tomo I, México, SPP-INEG, 1985, p. 314,

Aflo Crecimiento
anual %
1971 34
1972 8.5
1973 8.4
1974 6.1
1975 56
1976 472
1977 34
1978 8.2
1979 9.1
1980 8.3
1981 7.9
1982 -0.5
1983* -4.2
1984 35
1985 2.5
1986 -3.8
1987 1.4
1988 14
1989 32
1990 44
1991 36
1992 2.6
1993° 04
1994° 1.5

De 1983 en adelante, Banco de México, Informes aniiales.

¢ A partir de 1983 sc toma como base 1980,

? Preliminar

¢ Estimacién del autor.
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Situacién actual
Situacion econémica del México actual

La situacion economica de México actualmente en lo politico asi como
en lo social y econdmico es de crisis’. A un afio de haber tomado el gobiemo
Emesto Zedillo, la situacion economico, politico y social no ha mejorado, sino
por el contrario, la recuperacion economica, al menos, se ve distante; y sélo
los mas optimistas aseguran la recuperacion econdmica para 1997. Los niveles
de crecimiento del 3% anual que se vivieron, ya no del 6% como en otros
sexenios, se ven lejos actualmente. El segundo Informe solo presenta cifras
alentadoras macroeconomicas, mientras tanto, ademds del ejército zapatista,
surge el EPR, ejército popular revolucionario.

En la pretensién de ver la problemdtica macroeconémica, como contexto
del dmbito microeconémico, especificamente de las empresas mexicanas
privadas y productivas, se requiere revisar los conceptos pertinentes dentro de
esta area de la economia, en nuestro pais. De forma parecida como se vi6 este
contexto en el capitulo en que describimos la situacion econémica de México
de los sesentas a los noventas, describiré la situacidn, especialmente,
econdmica de nuestro pais. |

Como ya se ha seflalado, la empresa privada no séld desafia prbblemas

intemos a nivel administrativo, enfrenta también un ambiente externo,

fundamentalmente econémico, aunque social y politico igualmente adverso. Y

lo que haga o deje de hacer la empresa depende también, y quizd
fundamentalmente de este exterior, que muchas veces se olvida, atomizando la
empresa, perdiendo lé filosofia de tipo holista. | |

Durante el sexenio de Salinas de Gortari se aplico una politica
economica de corte neoliberal basada en la‘s' condiciones de mercado, la

apertura comercial y la venta de empresas estatales. Y la hipotesis de
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la ausencia del desarrollo econdmico que sustenta José silvestre Mendez para
este sexenio, se volvio a cumplir’.

Salinas de Gortari tiene que enfrentar una situacion critica, con una
caida de las principales variables macroeconomicas, por lo cual se toman
algunas medidas de politica econdmica, entre las que podemos destacar: puesta
en marcha del PECE (Pacto para la Estabilidad y Crecimiento Econdmico), que
de hecho estubo presente durante el sexenio, aunque con cambio de nombre; se
implanta el PND (Plan Nacional de Desarrollo); se reprivatizan los bancos y
Telmex; se negocia y entra en operacion el TLC (Tratado de Libre Cpmercio,
con Estados Unidos y Canada; se firma un convenio o carta de intencién con el
FMI (Fondo Monetario Internacional), para que esta institucion sirva de aval
en la renegociacion de la deuda; se destina el 60% del gasto publico al pago
del servicio de la deuda; se grava con 2% al activo de las empresas; se
formulan varios programas nacionales como el de Modernizacién Educativa, el
de Salud y el de Vivienda, destacan el Pronasol (Programa Nacional de
Solidaridad) y el Procampo (Programa para el desarrollo del campo).

Laos principales indicadares oconbamicos ded sexenio de Carios Salinas son:

* Crecimiento promedio anual de la economia de 2.9%, cifra
ligeramente superior af incremento de 1a poblacién,

* El sector agropecuario crece a una tasa promedio anual de 1.8%,
suague le agricuitura sdlo aumenta 0.5%; es decir, permanece

- Jestancada,

* La industria se increment6 en 4.1% en promedio anual y las ramas
mds dindmicas son electricidad y construccién.

* La inflacion promedio anual en el sexenio fuc de 15.9%.

* La devaluacién en el sexenio fue de 53.2% al pasar de §2,284 por
ddlar a N$ 3.50 en 1994,

* El circulante monetario sc incrementd 44.6% en promedio anual.
* El déficit acumulado de fa balanza comercial fue de 70,805.7
millones de délares.

* E} pago de sérvicio de 1a deuda durante el sexenio fue de 60.5
miles de millones de Délares.

* La inversion extranjera directa pasé de 24 mil millones de Délares
a 74, 805.9 millones de délares; es decir, crecié 211.7% durante el

sexenjo.
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* 47% de la IED se dirigi6 a la Bolsa de Valores.

* Y se abrid las puertas a capitales golondrinos, invertidos en
CETES, Tesobonos y otros Bonos, que incrementaron, al irse, la
crisis econdmica del 95, y que ain sufrimos.

Los resultados de la aplicacién de una politica neoliberal salvaje’ en el
sexenio de Carlos Salinas de Gortari estan a la vista: se logré un bajo
crecimiento economica con un alto costo social y empresarial; se incremento la
marginacion, el desempleo, el subempleo, la economia informal y la violencia
social. El EZLN (Ejército Zapatista de Liberacion Nacional), que le declara la
guerra al gobiemo de Salinas de Gortani, el mismo ailo en que se firma el TLC
entre México, Canada y Estados Unidos*, Asi, al mismo tiempo se incrementd
la dependencia estructural con Estados Unidos y seguimos siendo un pais
atrasado. De la aspiracion de llegar a ser un pais de primer mundo y formar
parte de la OCDE, pasamos a ser un pais, mas alld del tercer mundo, con mis
de cuarenta millones de pobres, y con sector empresanial golpeado. |
| El saldo del sexenio es la crisis econdmica, problemas sociales y

economicos vigentes y que se han agudizado; siendo: incapaz de proporcionar
educacion, salud, alimentacién, vivienda a la mayoria de mexicanas. Factores
que afectan definitivamente a la empresa privada, y que se traduce en
problemas de calidad y productividad. |
El presente de la economia mexicana

Podemos estar de acuerdo en que la politica econémica zedillista es:
"mds de lo mismo"". Aunque en la campaiia de Ernesto Zedillo prometié una
reactivacion econdmica y mayor bienestar para la fanhilia; en la practica sigue |
aplicando una politica econdmica neoliberal,} al estilo Carlos Salinas,

“Hay algo que afecta a las empresaé nacionales por la aplicacion de la
politica econémica neoliberal, lo cual podemos decir que es su falla principal,
y es que, no estimula las inversiones productivas que tanta falta hacen, aunque

promueven la especulacion; tienen como objetivo prioritario lograr el equilibrio -



34

financiero y comercial con el exterior, es decir, no plantea como objetivo el
crecimiento econdémico y mucho menos el desarrollo. Y estas tres cosas
afectan a la empresa productiva®.

Se han aplicado medidas de politica economica, entre otras tenemos a las
siguientes: Fuerte devaluacion del peso que pas6 de N$3.50 en noviembre de
1994 a N$ 6.15 al 30 de noviembre de 1995; es decir una depreciacion del
75.5%. La implantacion del ACUSEE (Acuerdo de Unidad para superar la
Emergencia Econémica) que es una prolongacion de los pactos como
estrategia para controlar la inflacion y lograr la estabilidad financiera,
sacrificando el empleo, salarios y crecimiento econémico. Se implantd el
PARAUSEE ( que es el Programa de Accién para reforzar el Acuerdo de
Unidad para superar la Emergencia Econdmica que tiene los mismos objetivos
que el acuerdo, aunque con mediadas mas drésticas que se traducen en
mayores sacrificios para la clase trabajadora y para los consumidores en
general, relegando el crecimiento econémico. Se implanta el PND (Plan
Nacional de Desairllo) 1995-2000. Se da un aumento del 50% del IVA al
pasar del 10 al 15%. Se pide el apoyo de la comunidad financiera
intemacional, en especial de Estados Unidos a través de un paquete de apoyo
por 51 mil millones de dolares, con el objeto de reestructurar la deuda externa
y hacerle frente a los compromisos de corto plazo, en especiaﬂ vencimiento de
Tesobonos. Podemos decir que los resultados de Ia aplicacién de las mediadas
de politica economica de corte neoliberal en el .preSente sexenio son

draméticos y ponen en grave riesgo la planta productiva nacional y el futuro

economico del pais.
Las organizaciones productivas nacionales se encucntran dentro de un

- escenario de crisis, inflacion, desempleo, de cartera vencida, de falta liquidez,
de una quiebra sorprendente de empresas, de caida de las ventas, junto con un

costo social muy alto, aunado a un gran descontento de la poblacion,



35

Los dos primeros aiios del sexenio zedillista

La economia mexicana continua en la crisis. Hecho que afecta a las
empresas’.

Las principales medidas de politica econdmica en el primer afio del
sexenio de Emesto Zedillo son: Desaparece la banda de flotacién y el Banco
de México se retira del mercado cambiario para que la fluctuacion pesodolar
sea libre, lo que sgnifico una devaluacion del peso al pasar de N§ 3.50 en
noviembre de 1994 a N$ 8.00 en Noviembre de 1995; es decir, una
devaluacion de 128.6%. Para fines de 1995 se decide mantener en "flotacién”
al peso y no fijar una paridad con el dolar, lo que significa que el peso sigue
perdiendo valor frente al délar y no se consigue la estabilidad cambiaria. Se
sustituye el pacto para la Estabilidad Y el Crecimiento Economico por el
Pabec (Pacto para el Bienestar, la Estabilidad y el Crecimiento Econdmico).
Se promueve un programa de emergencia econémica denominado Acusee
(Acuerdo de Unidad para Superar la Emergencia Econdmica), que incluye
medidas fiscales monetarias y financieras, cuyo costo recae, principal:xjente,
sobre la clase trabajadora, que es quien realiza més sacrificios. Se incluyen
mediadas de corto plazo para estabilizar el sistema financiero y las finanzas
publicas, asi como revertir la tendencia deficitaria de la balanza de la cuenta
corriente con énfasis en corregir la balanza comercial. Se firma un acuerdo
financiero con Estados Unidos que incluye un paquete de rescate crediticio-
‘(iinea de crédito) hasta por 51 mil millones de Délafes hacia nuestro pais. En
Marzo se da a conocer una nueva estrategia contra la crisis llamada
PARAUSEE ( Programa de Accion para Reforzar ¢l Acuerdo de Unidad para | :
Superar la Emergencia Economica), que incluye politicas fiscales, monetarias y
cambiarias; bancarias, salariales y sociales sobre la base de un marco

macroeconomico.
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Algunas medidas importantes del PARAUSEE son : Incremento de 50%
al IVA al pasar de 10 al 15%. Contraccion del gasto publico con el fin de

lograr el superdvit de las finanzas piblicas.

* Incremento de 50% al IVA al pasar del 10 al 15%.
* Coatraccion del gasto piblico con el finde lograr el superdvit de las finanzas publicas.
* La politica monctaria se vuelve mds restrictiva, se disminuyen log créditos.

* Se continda con la flotacién del tipo de cambio.

* S estableoe un mercado de futuro de divisas en los bancos y ¢n la bolsa,

¢ S establece un mercado de futuros en pesos en Chicago.

# Se destinan recursos para fortalecer al sistema bancario mexicano.

* Se crean las UDL's, unidades de inversion, con el objeto de apoyar a los deudores y a
imversionisias por esta cuents indizads 8 la inflaciéa.

% Programas de reestructuracidn de créditos con el objeto de disminuir el saldo de la
cuenta vencida.

¢ Incremento de 10% a los salarios minimos a partir de abril de 1995.

* Se incrementa la participacion de Ia inversion extranjera en el sistema bancario
mexicano,

¢ [acremento & las gasolinas y a las tarifas cléctricas de 35% mds 0.8 mensual en 1995,

Se debe destacar que se implanta el Plan Nacional de Desarrollo
1995-2000, que tiene los siguientes objetivos: fortalecer el ejercicio pleno de
la soberania nacional, como valor supremo de huestra nacionalidad y como
responsabilidad primera del Estado mexicano; consolidar un régimen de
odnvivenci_n social regido plenamente por el derecho, donde¢ Ia ley sea aplicada
a todos por igual y Ia justicia Sea 1a via para la solucion de conflictos; construir
un pleno desarrollo democratico con el que se identifiquen todos los
mexicanos y sea base de certidumbre y confianza para una vida politica
pacifica y una intensa participacion ciudadana; avanzar a un desarrollo social
que propicie y extienda en todo el pais, las oportum'dades de superacion
individual y comumtana, bajo los principios de la equldad y la justicia; y'

promover un crecimiento econdmico vigoroso sostenido y sustentable en

beneficio de los mexicanos.
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Otras medidas de la politica econdmica de Emesto Zedillo son’:
apliacion de la base gravable de las entidades federativas con el objeto de
fortalecer sus ingresos; se crea un fondo para promover la infraestructura del
pais; se implanta el Acuerdo de Apoyo Inmediato a los Deudores de la Banca
(ADE) que pretende solucionar el problema de las carteras vencidas de los
bancos; se continia con la apertura comercial acelerada e indiscriminada
basada en la participacion de México en el GATT y en el TLC; se instrumenta
un programa de fomento a las exportaciones mediante la simplificacion fiscal y
la desregulacion; se da la elevacion de aranceles a la importacion de productos
que provengan de paises con los que México no tiene acuerdos de libre
comercio; se pone en marcha la Alianza para la Recuperacion Econdmica

(ARE) en la que destacan los siguientes puntos:

* Aumento gradual de 29.7% en los precios del sector piblico a lo largo de 1996,

* Se prevee una inflacion de 20% para 1966.

* Se prevee un crecimiento de 1a economia del 3% medido por el Producto Interno Bruto;
* Aumento de 10% a los slarios minimos el 4 de diciembre de 1995 y 10% en 199%6.

* El gobiemo reduce su gasto corriente en 4.75% en términos realeas para 1996.

* Sc incrementa la inversidn piblica en los sectores energéticos, educacidn y salud en
3%

¢ Se mantiene ¢l régimen de libre flotacidn del tipo de cambio.

* Eliminacién de! Impuesto al Activo para empresa que en 1995 obtuvicron ingresos
acumulables hasta siete millones de nuevos. pesos.

* Se promucve ¢l empleo mediante un crédito fiscal equivalente al 20% de un salario
minimo anual por cada empleado nuevo que se contrate, ¢l cual se puede deducir del
pago al impuesto sobre la tasa de rents de 1996, :

¢ Deduccion de las empresas de hasta 71% de las inversiones en automéviles,

* Modificar la Ley del IVA para tasa cero a alimenlos procesados y medicinas, palicar el
IVA sdlo a interescs reales sobre crédito al consumo v tarjetas de crédito.

Otra de las medidas importantes de la politica econdmica de Emesto
Zedillo es la puesta en operacion de la alianza para el campo que representa
los principales acuerdos que integran el Programa Nacional Agropecuario

1996-2000. Los principales aspectos de esta alianza son:
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* Se establece el Procampo en forma definitiva con una duracién de 15 afios.

* Se federaliza la Secretarfa de Agricultura, Ganaderia y Desarrollo Rural.

* Se crea Produce como programa de capitalizacion productiva y preservacion de
recursos naturales,

* Durante los proximos cinco astos se prevén apoyos directos a las inversiones de
productos agricolas.

* Fomento de la produccidn de leche, café, olcaginosas, granos bdsicos.

En sintesis, los objetivos de la Alianza para el Campo son: recuperar la
rentabilidad, hacer crecer la produccion mas rapido que la poblacion, combatir
la pobreza, corregir el déficit en la balanza agroalimentaria y proporcionar a la

poblacion alimentos a precios competitivos.

La aplicacion de las mediadas de politica econdmica del actual sexenio
corresponden a una ortodoxia neoliberal y responden, bésicamente, a los
dicatados del FMI y del Banco Mundial, sin pensar en las necesidades de la
economia mexicana y sobre todo en el costo social que han representado no
solo estas medidas sino la acumulacion de ellas de 1982 a la fecha, a pesar de

lo cual se insiste en la aplicacion de medidas de corte neoliberal®.

1996 continuidad del modelo y consecuencias: EPR

El jefe del gobiemno aleman, Helmit Kohl, sefiala’ la importanicia de la
paz y de la justicia social, el 21 de septiembre de este afio, para crear un
ambiente econdmico de confianza para el sector empresarial y de inversion. El
FMI a través de su director-gerente, Michel Carhde'ssus, subraya” la.
importancia de enfrentar la pobreza y la desigualdad del ingreso, en su reunion
del 3 de octubre del afio en Curso, ya que la privatizacion y la apertura no
bastan para combatir la pobreza. El gobiem6 zedillista no parece aceptar
dichas observaciones hechas por lideres, no de izquierda, sino de defensores

del modelo neoliberal,
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El presidente Zedillo en su Segundo Informe de Gobieno en una
coyuntura de relativa estabilidad macroecondmica'' parece que ignoré las
dimensiones de 1a crisis que aqueja al pafs. Uno de los mensajes importantes
que se desprende de su segundo informe es que, se utilizara la fuerza del
Estado para garantizar la continuidad de la politica economica. Mientras tanto
surgié otro ejército en varios estados de la Repiblica.: el Ejército Popular
Revolucionario, que representa un nuevo desafio a la continuidad de la politica
econimica y a las perspectivas de largo plazo del modelo.

Haciendo memoria, Margaret Thatcher, siendo primer ministra de Gran
Bretafia , lider del Partido Conservador y ferviente convencida de las ideas
neoliberales ( eficientismo, productividad industrial, adelgazamiento del
gobierno y libre mercado, venta de empresas publicas, alianza con los dueiios
del dinero ) pretendio recuperar el orgullo del pueblo inglés, presentando entre
otras medidas ( que cabe resaltar, en relaciéon con las organizaciones en
cuestion en nuestro trabajo ) apoyo a la empresa mediana y pequeiia, para
lograr atos indice de compétitividad y productividad e impulsar el desarrollo
tecnoldgico y la educacion con el mismo fin'2. En México, tenemos, que, a
partir de la imposicién de! modelo de forma no meditada, se da el cierre de
miles de empresas de este tipo, y con ello quedando, millones de mexicanos
desempleados, afectando nuestra productividad y el desarrollo de nuestros
empresarios. En ¢l modelo neoliberal a la mexicana, las estrategi_as‘ se orientan
a apoyar fundamentalmente a las grandes empresas” , en detrimento de la
micro, pequeiia y mediana empresa. Zedillo, en el Segundo Informe, mientras
tanto, mantuvo la tesis de que la politica econdmica en curso es la unica
posible”, de las virtudes de un sistema de libre mercado, tinicas para

garantizar el resurgimiento de la economia mexicana.,
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Causas de la crisis econémica que afectan
a las empresas nacionales

La crisis econdmica que padece el pais se debe a varias causas
seiialables, que afectan a las empresa mexicanas también, y estas, entre otras,
son las siguientes: La aplicacion de mediadas de politica econémica
neoliberal, de acuerdo, basicamente, con los dictados del FMI Y del Banco
Mundial, por lo menos desde 1982. Mediddas que favorecen el libre
comercio, el desarrollo del mercado y la venta de empresas paraestatales.
Demagogia econdmica de los funcionarios de la administracion anterior. No se
informd a la sociedad de muchas decisiones de politica econémica, o bien se
sobrevaloraron muchas mediadas o se minimizaron otras (falto veracidad en el
comportameinto de las variables macroeconémicas). Excesiva apertura
comercial (algunos autores la llaman indiscriminada)’’. Desde que México
participé en el GATT vy reforzada por el TLC (en 1994, el déficit en cuenta
comriente fue de 28863 millones de dolares). Sobre endeudamiento publico
externo (mas alla de las posibilidades de pago), incrementado por la deuda via
Tesobonos y documentada en délares a corto plazo y que en este 1995 hemos
tenido que pagar. Elevado incremento del endeudamiento externo de empresas
privadas y de bancos, que repercute en el aumento de servicio de la misma
deuda e inclusive en la imposibilidad de pagar de muchas empresas.
Sobrevaluacién de peso en forma imesponsable; la devaluacion de diciembre
de 1994 debid haberse dado mucho tiempo atras. Politica econdmica que
fomenta y estimula las actividades e inversiones especulativas en perjuicio de
las productivas: el ejemplo mas notable lo representan las inversiones
eXtranjeras en la Bolsa Mexicana de Valores y casas de bolsa. El costo' de la
especulacion se ha transferido a la sociedad a través de diversos mecanismos
que el sistema financiero y el propio gobierno han desarrollado en los dltimos

tres sexenios, incluyendo el actual. Dada una situacion de emergencia y grave
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caida de las variables macroecondmicas, el actual gobierno implanta un
programa de emergencia que es recesivo y estd afectando a la planta
productiva, la industria, el campo. los servicios, el nivel de empleo, los
salarios, las ventas, el consumo, la demanda interna y desde luego tiene como
corolarios la reduccién de los nivels de vida de miliones de mexicanos.

Lo anterior significa que el costo de la aplicacion de medidas de politica
economica de corte neoliberal durante cerca de 15 aflos ha sido de crisis, ante
lo cual, muchso estudiosos, empresarios, inversionistas y piiblico interesado se
pregunta por la posibilidad de otra salida, sobre la potencialidad de aplicar otro
tipo de medidas que reactiven la planta productiva, la inversion, los salarios.
Pregunta que se responde con un contundente si, si hay ofras opciones.
Opciones que permitirdn un mejor apoyo a la empresa'’.

Helmut Kohl, jefe del gobiemo aleman, en su visita a México en
septiembre de este afio 1996, aconsejaba que los mexicanos deben hacer todo
lo que esté a su alcance para conservar la paz con justicia social '*. El jefe del
gobierno alemdn es un ferviente creyente de que la Union Europea debe
convertirse en el paladin del libre comercio y el libre mercado. Pero tal
situacion no se puede dar si no se da a la par la paz con justicia social. El
gobierno mexicano debiera escuchar el exhorto de Kohl, para reconsiderar su
politica econdmica, que tanto a afectado, tanto a la justicia social como a las

empresas mexicanas.



42

NOTAS

! Salazar, Luis. “El poder y la legalidad®, en Nexas 221, México, mayo de 1966, pp. 4748, En general, la revista esté
destinada a denunciar problemas de la sociedad y violencia, politica y delito, ley y poder.

2 Méndez Morales, Silvestre J. "Pasado, presente y futuro de ls economia mexicana® en Administrate oy No. 18

México 1995, pp. 6-12.

3 Ortiz Wadgymar, Arturo. Politica econdmica de México 1982-1995, Nuestro Tiempo, 3a ed., México 1995, pp.
26-40, Se di6 una reduccion al gasto piblico, austeridad desigual, sancamiento de las finanzas publicas, Mayor libestad
econbmica: libre juego 8 los monopolios ( que afectd tanto a las micro, pequefias y medians empresas del pais),
Aperturs &l capital y mercancias extranjeras sin reglamentacion ( con ¢! mismo efecto noscivo anterior pars las

eInpresas mexicanas ).
* Ortiz Wadgymer, Politica scondmiea ..., op.cit., pp. M42-144,

5 Tello, Carlos. *La economla mexicana: hacia el tercer milenio®, en Nexas No. 223, Méxica, julio de 1996, pp. 47-55.

6 Ortiz Wadgymar, Arturo. "La pequedla y mediana industrias ante la apesturz comercial y el TLC* Problemas del
desarrollo Nitm.33, Mexico, pp. §5-74.

7 Véase Arturo Ortiz Wadgymar, "La pequefia y medians ...", op. cit. Alli se presentan los datos de un seguimiento
llevado 8 cabo desde 1986 que se inicid la apertura comercial hasta 1993. Apertura comercial que es clave del modelo
neoliberal. El dafio por Is splicacion de ese modelo econdinico se tradujo en cierre de empresas, reduccion de turnos,
desaprovechamiento de la capacidad instalads, la rama texteil casi en quiebra, igualmente salicron afectados las ramas
del juguete, aluminio, muebles de madera, procesadoras de licleos,, bienes de capital, quimica, cuero y calzado,
plésticos, sparatos electrodomésticos, AdemAs de significar desempleo. Recordemos que estas empresas significan mis
del 90% de la industri nacional.

§ Véase Hector Nittez Estrada, Los cien dias de! gobiemo Zedillista, PAC, Méxica, 1995, p. 2.

? Véase: *Kohi: estabilidad, requisito para atraer recursos foréncos", La Jomada, México, 2| de septiembre de 1996,

10 Véase: "La apertura y la privalizacion no bastan para combatir la pobreza®, La Jornada, México, 4 de octubre de
1996. i »

1 Vease: Emilio Zebadiia: "La fuerzs del Estado", La Jomada, México, § de septiembre de 19%,

'2 Viease: En rique Calderon: "En espera del segundo Informe*, La Jornada, México 31 de agosto 19%6.

1 Idem.

" Véase: Lebn Bendesky: "Los dos mensajes", La Jomada, México, 8 de septicmbre de 1996

15 Tello, Carlos. *La economia mexicana ...%, op. ¢it., p. 48. De la misma forma ver J. Silvestre Méndez M. *Pasado,
presente ..." op. cit. pp.6-12. De igual manera Arturo Ortiz W. La politica econdmica ..., op ¢it, pp.171:176.
16 Vésse José Valenzuela F. Critica al modelo neoliberal, UNAM, México, 1991.Dos son las recetas necliberales que

més afectarona Is empresa nacional: la apertura al capital y mercancias extranjeras sin reglamentacion y ls excesiva
libertad economica que permilid el libre juego a los monopotios, causa de la inflacién por afectar las leyes dela oferta.

vla demanda. 1.8 quimerica libre competencia fue herida de muerte



43

'7 Calva, José L. El modelo neoliberal mexicano, op. cit., p. 23.

'8 Veéase * Kohl: estabilidad, requisito para atraer recursos fordneos * en La Jomada, México, del sibado 21 de
sepliembre, p.43.



44

Situacién de las empresas mayoritarias a nivel nacional

El total de las empresas a nivel nacional es de 1316,952'. De este total
de empresas el 98% corresponde a la micro, pequeila y mediana empresa,
como se puede ver en la grafica y el 2% restante corresponde a grandes y
gigantes empresas. Y cuando hablo de organizaciones, refiero especialmente a
éstas: la micro, pequeiia y mediana empresa.

Por ser la poblacién mads representativa la que ocupa el 98%, esto es, la
micro, la pequeila y la mediana empresa, es a las que hago referencia, sobre
todo para hablar de las empresas basadas en una concepcién administrativa
tradicional.

Para conocer de manera mas objetiva este universo econdmico y
poblacién objeto, donde podemos encontrar un estilo administrativo
tradicional, requerimos de entender las caracteristicas de la situacion de la
empresa nacional actualmente. Para lo cual es importante ver los siguientes
rubros: Distribucion de las empresas, tanto por sector de produccién, como por
distribucion geogréfica; edad de los empresarios y las empresas; la escolaridad
de los empresarios, sexo; ubicacion de la empresa; razén de la ubicacion de la
empresa; estabilidad de la empresa; tipo de organizacion, reghla‘rizacién y
registro; membresia gremial; los factores considerados para deténninér costos
y precios de ventas; promocion del producto; maquinaria y équipo; inversion; |
mercado; administracion; necesidades y disposicion hacia la capacitacion;
necesidades y disposicion hacia la asistencia técnica empresarial; solicitud de
crédito; instancias a las que se solicitd el crédito; razones por las que se
solicitd el crédito; obstaculos en la tramitacion del crédito; razon de no

obtencién del crédito; obtencion del crédito, aplicacion del crédito;
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necesidades actuales de financiamiento; situacion de la empresa; crecimiento;
satisfaccion del cliente; concepto de calidad; satisfaccion de su personal,
expectativas ante el TLC. Todo ello, entre otras, cosas nos permitird conocer
mejor las organizaciones productivas nacionales de forma mas objetiva,
especialmente algunas variables de peso para entender las organizaciones, con
sus estilos administrativos, dependientes de su concepcién administrativa, en
este caso tradicional.

Como se seilal6, tenemos en el pais diversos tipos de empresas, por un
lado grandes y gigantes empresas y por otro, micro pequefias y medianas
empresas presas, donde un 98% aproximadamente corresponden a el segundo
grupo, mientras que sélo un 2% comresponden a las empresas grandes y
gigantes. Dentro el grupo de las micro, pequefias y medianas empresas, que
son la enorme mayoria en nuestro pais (98%), el 97% son micro empresas y el
resto, en ténminos iguales, péqueﬁas y medianas empresas.

De las micro. pequefias y medianas empresas, ahora objeto de estudio,
tenemos una distribucién por sectores de la produccion, en los siguientes
rubros: Manufacturero, construccion, comercio y servicios (que el Directorio
de Empadronamiento Urbano Integral indica hasta 1989 la cantidad de 1°194,
998). El porcentaje de participacion’ en estos sectores de la produccion de la

poblacion mencionada fue de

SECTORES PORCENTAJES }}
1. Servicios 31.3%
2. Construccion 1.0%
3. Manufacturero 10.3%
4. Comercio 57.4%

La distribucién por region geogrifica de las empresas’ en cuestion es la

siguiente:
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[REGION PORCENTAJE
ll. Centro 21.4%

2. Noreste 11.4% H
3. Occidente 11.5%

4. Noroeste 8.0%

5. Norte 5.2%

i& Centro Norte |8.6% H
|7. Centro Sur  |13.0%

8. Oriente 11.7%

9. Sur 6.0%

j10. Sureste 3.2% J

Las micros, pequeiias y medianas empresas se distribuyen en 32

entidades, en cerca de 465 ciudades.

Carateristicas generales

Edad de los empresarios y las empresas. El intervalos de edad de mayor
frecuencia para los empresarios de la micro va de los 36 a 40 aflos y de las
mediana y pequefia empresa se encuentra entre los 31 y 35 aflos. La edad
promedio del empresario' de la micro es de 41 afios mientras que en la
pequefia y mediana empresa es de 39 afios ( los cuadros a los que remito se
encuentran en cl anexo del trabajo: ver cusdre 1).

Cerca del 90% de las empresas medianas tienen seis afios 0 mas de estar
operando. En la pequeiia empresa esta proporcion se ubica alrededor del 80%,
y en la microempresa el 51% presentan este promedio.Cabe resaltar que casi el
24% de las microempresas tienen solo tres afios de vida (ver cuadro 2 )

Escolaridad’. En la microempresa el 38.3% de los encuestador tiene un nivel
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de escolaridad igual o menor a la primaria; en contrapartida, el de la pequefia y

mediana empresa es solo el 5.2 y 1.9% respectivamente ( Cuadro 3).

Por el contrario, a medida que el tamafio de la empresa aumenta, el nivel
de escolaridad de los empresarios también es mayor. Sexo. En la mayoria de
las empresas de los tres tamaiios investigados, predomina el empresario
masculino en una proporcion de cuatro a uno, siendo la microempresa en
donde méds mujeres participan como empresarios (32%) ( Cuadro 3 ). Ubicacion
de la empresa. Condicion segin propiedad®: 52% de las microempresas se
encuentran ubicadas en un local propio; en éstas, la mitad de los empresarios
viven en e! mismo local donde realizan su actividad. En la pequefia y mediana
empresa la situacion anterior se presenta con poca frecuencia, ya que sélo el 5
y el 4% de los encuestador respectivamente, viven en el lugar de trabajo. Cabe
resaltar que cerca de la mitad de los medianos empresarios son propietarios del
local donde se encuentra la empresa ( Cuadro 4 YRazdn de la ubicacién. En
opinién de la mayoria de los empresarios, las principales razones para la
ubicacion de la empresa fueron: el acceso a clientes, la disponibilidad de
instalaciones y los servicios con los que cuenta el lugar ( Cuadro $).¢) Estabilidad
de la empresa. En general, el porcentaje promedio de las empresas incluidas en
el estudio (97%), manifestaron no haber cambiado de sector de actividad (
Cuadro 6 ).

Tipo de organizacién. En la microempresa predomina el propietario
tinico (62%) y en la pequefia y mediana e_mpresa destaca la proporcion de
establecimientos cuya forma de organizacion son las sociedades con o sin
miembros de la familia. Se observa, que la mitad de las empresas medianas
estan organizadas en sociedad sin miembros familiares ( Cuadro 7 ).
Regularizacion de registro. El 64% de los encestados de la microempresa

menciond que conocen las leyes y reglamentos que norman el funcionamiento
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de sus negocios. La proporcion se incrementa en la pequeiia (91%) y mediana
empresa (94%) ( Cuadro 8),

Los empresarios que desconocen las leyes y reglmngntos (15% en micro,
1.2% en la pequeiia y 0.7% en la mediana) mencionaron que se debe a que no
tienen acceso a los mismos, no lo consideran necesario o desconocen las
ventajas que ellos representa ( Cuadro 9).

Uno de cada diez empresarios mencion6 haber tenido problemas para
realizar los trimites de alta de su negocio. Los principales obstaculos que
encontraron en esta operacion fueron: tramites legales y tramites fiscales.

Membresfa gremial®. S6lo el 53% de las microempresas se encuentran
afiladas a una cdmara o asociacion, lo cual contrasta, con lo reportado en la
pequeiia y mediana empresa en donde alrededor del 90% se encuentran
agrupadas ( Cuadro 10 ). De los dirigentes de las microempresas no agremiadas,
el 29% consideré que seria de utilidad pertencen a una cdmara o asociacion.
Dentro de los factores de operatividad de la empresa podemos mecionar los
siguientes: factores considerados para determinar costos y precio de venta.
Cerca del 14% de 1a micro. 41% de la pequefia yv46% de la mediana empresa
tienen una clara nocién de los criterios técnicos para fijar los precios. Sin
embargo, casi el 50% de los microempresarios lo hacen en forma parcial.
considerando fundamentalmente el costo de las materias primas ( Cuadro 11).

Promocién del producto’. Més del 50% de los entrevistados no efectian
ningin tipo de propaganda para promover sus productos, dandose una
presentacion directa al cliente, y los que la realizan, lo hacen mediante
métodos tradicionales, esto es, por periodico y directorio telefonico
principalmente (Cuadro 12). Las razones por las cuales se escogen estos medios

son: por el tipo de mercado, por su efectividad o simplemente por ser lo
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habitual en su negocio. En las microempresas el precio es un factor
determinante para la eleccion del medio  ( Cuadro 13).

Maguinaria y equipo®. A medida que va creciendo el tamaiio de la
empresa, existe mayor conciencia para ampliar o renovar los equipos, o los
procesos productivos ( Cuadro 14). La principal dificultad para ampliar o renovar
equipos y procesos productivos, en opinion de los empresarios, es el alto costo
de compra o renovacion( Cuadro 15).

Inversion''. Los empresarios de la micro y pequeila empresa
manifestaron que invierten la mayoria de sus ganancias en materia prima (62.3
y 49,7% respectivamente), no asf la mediana, cuyo principal rubro de inversién
es la maquinaria (47.3%) ( Cuadro 16).

Mercado. Cerca del 72% de las microempresas tienen como cliente
principal al consumidor final; en tanto que las pequeiias y medianas, destinan
su produccion y/o servicio a otra clientela ( Cuadro 17). Por lo que se refiere a los
factores que determinan la eleccién de proveedores, destaca el precio y la
calidad de los productos, asi como el servicio y oportunidad en la entrega. El
61% de las microempresas efectian sus ventas al contado, a diferencia de la
pequefia y mediana empresa que lo hacen principalmente a crédito (71.7 y
74.8% respectivamente) ( Cuadro 18). El plazo medio para la recuperacion de los
créditos que otorgan, va de 26 dias en la micro, a 45 y 46 en la pequefia y
mediana empresa.

Administracion. Cerca del 88% de las microempresas son administradas
por sus propios dueiios; en tanto que en las pequefias alcanza el 57% y en las
medianas el 42%. El resto es administrado por profesionales dedicados a este
ramo. El 77% de las microempresas manifestaron llevar registros contables; en

la pequefia y en la mediana el porcentaje es de 98 y 99.4% respectivamente
(Cuadro 19).
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En las microempresas la contabilidad la lleva preferentemente un
profesional independiente, a medida que el tamaifo aumenta, dicha funcion se
transfiere a un empleado de la empresa. Sobresale que el 21% de los dirigentes
de microempresas mencionaron llevar la contabilidad ellos mismos.

Cerca del 64% de los microempresarios manifestaron que si planean sus
actividades; a medida que las empresas crecen, la poblacion se convierte en un
instrumento de trabajo. Por otro lado, el 94% de los microempresarios
manifestaron no tener problemas con el personal, contratado con la pequeiia y
mediana, donde la alta rotacidn y el ausentismo son los de mayor incidencia.
Actualmente la crisis por la que atraviesa el pafs nos ha llevado a modificar
este resultado ( Cuadro 20).

En relacion con la capacitacion y la asistencia técnica empresarial,
habria que destacar, en relacion con la empresa, sus necesidades y disposicion:
hacia la capacitacion, sus necesidades y disposicién habia la asistencia técnica
empresarial. en este sentido presentamos lo siguiente lo siguiente:

Necesidades y disposicion hacia la capacitacion. De la mediana
empresa, el 72% ha recibido capacitacién, en la pequefia empresa este
porcentaje fue de 64%; en tanto que en la microempresa Unicamente el 19% la
ha recibido. La capacitacion ha sido proporcionada principalmente por
despachos contables, camaras y asociaciones. o

Mis del 50% de los empresarios mostraron gran interés en recibir

capacitacion, destacindose en la pequefia y mediana empresa, cerca del 69%

en ambos casos.
En opinion de los mismos, la capacitacion en el drea de mercadotecnia es

la de mayor relevancia, le siguen las de administracion y produccion. Es
importante mencionar que la cuarta parte de los microempresarios no saben en

qué drea requieren capacitacion ( Cuadro 21).
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Necesidades y disposicion hacia la asistencia técnica empresarial. Por

lo que se reficre a laasistencia técnica, el 18% de los microempresarios
manifestaron requerirla; en la pequefla y mediana empresa este porcentaje se
incrementd al 60 y 69% respectivamente.

Los empresarios expresaron mayor interés por recibir asistencia técnica
en el drea de produccion y de control de calidad. El 41% de los

microempresarios desconocen en qué area requieren orientacion técnica ( Cuadro

1)
En relacién con financiamiento habria que considerar lo siguiente, para

conocer mejor lo que sucede en la empresa: solicitud de crédito, instancias a
las que solicito el crédito, obstdculos en la obtencion de crédito, razon de no
obtencion del crédito, obtencion del crédito, aplicacion del crédito y
necesidades actuales de financiamiento. |
Solicitud de crédito. ultimamente, alrededor del 50% de las pequeiias
y medianas empresas solicitaron crédito; dicha frecuencia se redujo al 23% en
el caso de las microempresas.
 Instancias a las que se solicité_cfédito. Las empresas que solicitaron
crédito mostraron preferencié hacia la banca comercial (micrbempresas 50.4%,
pequeiias empresas 79.4% y medianas empresas 79.4%). La banca de
desarrollo, ocupd la segunda instancia a la cual recurrieron la pequefia y
mediana empresa; a su vez, la microempresa opté por solicitar apoyo a
particulares ( Cuadro23). | |
La principal razén de no haber solicitado crédito fue el o desearlo, Otros
motivos argumentados recurrentemente fueron: las altas tasas de interés, la
complejidad de los tramites y el temor de no poder pagar ( Cuadro24), |
Obstaculos en la tramitacion de créditos. Las empresas que solicitaron

crédito, manifestaron que los obstdculos més frccuentes fueron: La
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complejidad de los tramites (30%), las altas tasas de interés (entre 16 y 25%) y
las exigencias de garantias (entre 10 y 21%). Alrededor del 30% de los
entrevistados menciond no haber enfrentado obstaculos ( Cuadro 25).

Razones de no obtencion del crédito. De las empresas que solicitaron
crédito y no lo obtuvieron, la principal razon fue: en la micro, la falta de
garantias (42%); en la pequefia, Ia documentacién insuficiente y la cantidad de
solicitudes (25%) y en la mediana, el monto solicitado (54.4%) (Cuadro 26 ).

Obtencion del crédito. De las empresas solicitantes de crédito, cerca
de la mitad de las pequeiias y medianas lo recibieron (50 y 52%
respectivamente) y en la microempresa el 43%.

Aplicacion del crédito'*. En su mayoria (64 a 69%), las empresas
utilizaron el crédito para la compra de materia prima y adquisicion de
maquinaria y/o equipo  ( Cuadro 27).

Necesidades actuales de financiamiento, El 36% de las microempresas
manifestaron tener necesidades de financiamiento; en tanto, las pequedas y
medianas lo requieren en un 50 y 41% de los casos, respectivamente,

En opinién de los empresarios encuestados, el destino del crédito
solicitado seria para la compra de materias primas y la adquisicion de
maquinaria y equipo  ( Cuadro 28). '

En relacion con las perspectivas de desarrollo habria que ver lo
siguiente: situacion de la empresa, crecimiento, satisfaccion del cliente,
concepto de calidad y expectativas ante el Tratado de Libre Comercio (TLC).
a) Situacion de la empresa. En opinion de las medianas y pequefias empresas
(52 y 51% respectivamente) la situacion de los establecimientos durante el
primer semestre 1992 fue mejor con respecto al cierre de 1991; en tanto, al

42% de las microempresas encuestadas, indicod que su situacion se sostuvo sin

cambios significativos.
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Las perspectivas para el segundo semestre de 1992, apuntan a una

situacion mas favorable en el caso de las empresas pequeilas y medianas, ya
que 67 y 72% respectivamente, asf lo manifestaron.

El 43% de las microempresas esperan que su situacion mejore durante la
segunda mitad del afio ( ver cuadro 29).

Crecimiento. Los empresarios de la mediana y pequefia empresa creen
que la capacitacion del personal, la optimizacion de los recursos y la
especializacion de la actividad, son alternativas mas viables para mantenerse
en el mercado y crecer. Por su parte, los microempresarios opinaron que la
especializacion es la alternativa optima; sin embargo, un 21.0% de ellos no
saben qué hacer para lograrlo ( ver cuadro 30 ).

Los dirigentes de las pequefias (60%) y medianas empresas (67%),
consideraron que la actividad econdmica a la que se dedican tendrd posibilidad
de desarrollo en los proximos seis meses. En las microempresas solo el 33% ve
factible esta posibilidad (ver cuadro 31).

Satisfaccion del cliente. Cerca de la tercera parte de las microempresas
(37.3%) cuentan con indicadores especificos para medir la satisfaccion de sus
clientes; en las pequefias y medianas empresas ésta proporcion se incremente
al 67 y 81% respectivamente.

Concepto de calidad. La mayoria de las medianas y pequefias
empresas 81 y 92% respectivamente, dijeron contar con mecanismos o
procedimientos para controlar la calidad de sus productos y/o servicios que
ofrecen; en las microempresas, practicamente la mitad, informé contar con
dispositivos para este fin.

Nueve de cada diez empresarios consideraron importante su
participacion para obtener mejor calidad en la elaboracién o presentacion del

producto o servicio que se offrece.
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El 62% de los encuestados en las microempresas menciond que el
personal contribuye al logro de las metas de calidad; en las pequeiias y
medianas empresas esta proporcion se incrementd hasta el 93 y 94%
respectivamente( ver cuadro 32
Tres de cada cuatro pequeiias empresas, cuentan con procedimiento para
saber si el personal que labora en éstas se encuentra satisfecho desempeiiando
su trabajo. En la microempresa esta situacion se observa solo en el 37% de los
€asos.

Alrededor del 80% de las medianas y pequeiias empresas dijeron haber
establecido en los 1ltimos afios, cursos de capacitacion orientados a elevar la
calidad del trabajo de su personal ocupado, Para la microempresa, dichos
cursos se han impartido en 32 por ciento (ver cuadro 33).

Expectativas ante el Tratado de Libre Comercio (TLC)"® En la
microempresa, el 45% mostrd incertidumbre sobre las repercusiones que
puede generaran el TLC en el desarrollo de sus actividades; en cambio, los
empresarios pequeflos (49%) y medianos (52%) esperan que el tratado les
beneficie ( ver cuadro 34).

Situacién de las empresas 1994-1995

El proceso de ajuste al que se vio sometido el pais a partir de la ultima
quincena de 1994 es fuente de uno de los sacrificios econdmicos mas graves
del que pueda uno acordarse. De la misma manera hemos vivido durante el
primer semestre de 1995 el surgimiento de un circulo vicioso con la caida de la
produccion, el cierre masivo de empresas y un desempleo creciente. Hasta
junio de 1995 y en el marco del Programa Econdmico de Emergencia habian
cerrado cerca de 6500 establecimientos documentados en el sector industrial,
al tiempo que mas de 13.3 millones de personés habian quedado también sin

- empleo. Segin el PND el peso de las actividades informales aumentd
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considerablemente dentro de la PEA, dado que en ese ambito se localizan al
menos 20 millones de personas ( en economia informal ), en tanto que 15
millones de personas ( 42 % de la PEA ) se agrupa en el sector formal, para
dar un PEA de 35 millones de personas'’.

Las amenazas de la recesion econdmica y la problematica que ofrece la
globalizacién de mercados condicionan un escenario no muy propicio para las
micro, pequeilas y medianas empresas; situacion que ha provocado, como se
dijo, el cierre masivo de ellas en este sector. La adaptacion al entorno es una
premisa obligada, la cual se puede hacer con una adecuada planeacion
estratégica a ( corto, mediano y largo plazo ) como una posible soluci6n.

Frente a la globalizacion, este tipo de empresas reflejo insuficiencias
basicas, tales como, deficiente administracion, escaso grado de calificacion de
la fuerza laboral, niveles tecnolégicos inadecuados, fuentes de financiamiento
inadecuadas, deficiente y costoso abastecimiento de insumos. Dicha politica
econdmica acompafiada de la recesion, que se arrastré todo 1994 y todo 1995,
determiné en el empresario a que tiviese que affontar amenazas de
supervivencia en el mercado y a tratar dé aprovechar sus oportunidades,
sugiriendosele que debia afrontar el cambio, adaptarse al nuevo entorno, tener
iniciativa, alcanzar niveles de productividad optimos, habilidad innovativa,
adecuada administracion. Asi, la situacién que le mostraba su entomo, le
presentaba al empresario un reto a largo plazo, y asi debiera planeér lgual a

largo plazo; el pensamiento estratégico eray es su gran alternativa.

'SITUACION DE LA EMPRESA 1995-1996

Pese a los datos presentados por INEGI ( via internet ) que sefiala un

incremento de la actividad industrial de 1995 a 1996, de un crecimiento en la
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actividad industrial de 3.9 para 1996 en relacion con 1995, sin embargo
todavia es cierta que en mucho las empresas micro, pequefias y medianas han
resultado dafiadas. En las diversas ramas se ha dado un perjuicio s6lo reparable
a largo plazo. En el sector manufacturero como: alimentos, bebidas, tabaco,
textiles, prendas de vestir ¢ industria de cuero; madera y productos de madera;
papel, productos de papel, imprenta y editoniales; quimicos, derivados del
petrdleo, productos de caucho y plastico; minerales no metalicos; industrias
metdlicas basicas; productos metdlicos, maquinarias y equipos, y otras
industrias manufactureras; dentro de la actividad de las micro, pequeiias y
medianas empreas se han visto afectadas, fundamentalmente por la politica
econdmica zedillistas, que se guia por un modelo neoliberal.

El Plan Nacional de Desarrollo ( datos de internet **), cuyas metas fueron
crecimiento y desasrollo, todavia no se han cumplido. El segundo informe de
gobierno presenta cifras de crecimiento de tipo macroeconémico, pero a nivel
microecondmico, especificamente a nivel de empresas y de las familias

mexicanas, todavia esto no es claro.
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NOTAS
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Concepcién administrativa tradicional en las empresas mexicanas

Modelo tradicional de administracién de empresas

El estilo de administracion en México, dependiente de una concepceion
administrativa, es en su mayoria tradicional’. Si realmente se tiene un objetivo
de sobrevivir en un mercado especialmente abierto, su estilo administrativo
debe cambiar, Se supone que la administracion mexicana en su mayoria esta
conscienté de que la eficiencia y la productividad tienen que aumentar; pero
para ello deben considerar que el adjetivo tradicional no basta para el
sustantivo administracién mexicana; por el contrario es el gran obstculo a
superar. Teniendo un mosaico de concepciones administrativas, sabiendo que
ninguna naturaleza humana de tipo bioldgica ata a ninguna organizacion a
ninguna concepcion administrativa, es un absurdo, no optar por una
concepcion administrativa y por ello de un estilo administrativo adecuada al
ambiente y a la tecnologia y al exterior tan conflictivo de las organizaciones
mexicanas.

Sin embargo, sélo unos cuantos administradores tienen una idea clara de
los cambios que se necesitan y como llevarlos a cabo. Antes de hacer cualquier
cambio, el primer paso consiste en saber donde se encuentra la empresa con
respecto a su estilo administrativo y por ello a su concepcion administrativa®.
Lo cual requiere de un anilisis de toda el area administrativa, incluyéndo no
solo sus enunciados y conceptos sobre procedimientos y las practicas
comunes, sino también los enunciados que determinan las costumbrés,
actitudes y valores integrados en la forma o concepcién de administrar, Pues
teniendo en claro esto, es posible pasar a "elegir" la concepcién administrativa
y por ello su estilo administrativo con claridad. Desde luego esto ultimo es

importante, el tener en claro hacia dénde se quiere ir, hacia que concepcion
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administrativa que determinard al final su estilo administrativo. Y por ello se
requiere saber donde estoy, quién soy como organizacién productiva; es decir
mi situacion actual y hacia dénde quiero y puedo ir,

Ya la concepcion de contingencias® sefialaba que no hay “el mejor
camino". Pero si hay un mejor camino a elegir de entre varios. La
administracién moderna nos presenta altemativas, aun volviendo la cara hacia
el pasado en concepciones administrativas, hay mucho que aprender. Podemos
decir que si no hay "el mejor camino", si hay un mejor camino de acuerdo a las
circunstancias internas y externas a la organizacion. El real problema es
"casarse" con una concepcion administrativa que determina un estilo
administrativo poco operante, poco competitivo, que no permite elevar los
indices de productividad, eficiencia y calidad.

La invitacion a esta reflexion, principalmente, va dirigida al duefio o
director general de la empresa, y en general a la alta direccion®. El es el que
debe tener la vision, es "el que selecciona”, desarrolla e inspira al equipo
administrativo, que por consiguiente, generard, motivara y desarrollara al resto
de la fuerza laboral. Asi, sin la vision, la flexibilidad y la habilidad de liderazgo
del director general, una empresa tiene pocas probabilidades de llevar a cabo
cualquier cambio importante y por ello sobrevivir. El cambio en concepcion
administrativa debe darse en el duefio o director de la empresa, y con é! a toda
la alta direccion, para que llegue adecuadamente a la fuerza laboral,

La division de las empresas mexicanas se pueden hacer de varias
formas®; una de estas maneras es la siguiente: Estatales y publicas; privadas y
de interés social; y multinacionales y trasnacionales. Nosostros hablaremos
solamente de las empresas privadas. Aunque hay que reconocer que hay una
estrecha relacion entre todas ellas; y unas aprenden de las otras. Especialmente

las empresas estatales y paraestatales estin retomando las concepciones
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administrativas con origen en las empresas privadas, para su desarrollo y
crecimiento, sin un reconocimiento claro a éstas.

En el grupo de las empresas privadas se encuentra una amplia gama de
tamafios de empresas, las grandes las medianas las pequeiias y las
microempresas. En su mayoria, se puede afirmar que tienen una administracion
tradicional®, esto es una concepcién administrativa tradicional. Sabemos que
las medianas y pequefias empresas son, la mayoria de organizaciones
productivas del pais, las cuales absorben a la mayor cantidad de la fuerza
laboral del mismo, y son las que determinan la estabilidad social y economica
del pafs. Por ello son las que requieren mayor modemizacién. Y hay que
reconocer que representan un verdadero reto. Dichas empresas en su mayoria
| pertenecen y son operadas por familias y han funcionado, con un sistemna
administrativo tradicional por muchos afios. Al dueilo le resulta dificil aflojar el
fecio control que tiene sobre todo lo que sucede y rara vez ha sentido la
necesidad o tenido la habilidad para entrenar y desamollar un grupo
administrativo competente.

Si estas empresas han de desarrollarse competitivamente, es
indispensable que el duefio o director general moderno utilice y desamolle el
potencial de sus gerentes y personal’. Necesitara aceptar mas participacion del
grupo administrativo en la toma de decisiones y ceder parte de su autoridad y
poder a niveles mds bajos. Esto requerird capacitar y desamollar gerentes,
mismos que serviran de ejemplos a otros. Debera utilizar sus conocimientos e
inspiracion para desarrollarlos a su méximo potencial y ademds en el proceso,
establecer un equipo administrativo del cual €l forme parte y dentro del cual
cada miembro siente que puede contribuir significativamente en el
funcionamiento empresarial. Asi, parece ser que, el obstdculo mds grande del

gerente general suele ser él mismo. Por ello su saber de las diversas
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concepciones administrativas, como herramientas, es necesario, su formacion
administrativa, que rebase fronteras conceptuales, cayendo en el ideal
platonico del rey sabio', del gerente sabio, donde el tipo de conocimiento que
tiene el gerente o persona es el origen de las dificultades con su vida o con su
empresa.

No somos los primeros en sefialar que el problema lo encontramos en la
cultura®, Hay una gran cantidad de enunciados que rigen la vida de las personas
y de los gerentes y que ya no son operantes. Son enunciados que tuvieron su
momento seguramente, pero que no es el de hoy. Erradicar esos enunciados
clasificados en valores culturales, en enunciados que determinan la
repetitividad de la conducta, es decir, los habitos, las costumbres, las
tradiciones. Que seguramente deben mantenerse como parte de la riqueza de
los saberes historicos nacionales, pero que no siendo bien manejados se
vuelven verdaderos obsticulos en las empresas. En las organizaciones
mexicanas hay ciertos valores y creencias que son dominantes y que pueden
estar peleadas con la productividad, con la eficiencia, con la calidad, con la
excelencia. Dichos enunciados antagdénicos con la empresa deben ser
sefialados. Debemos reconocer que hay ciertos valores y creencias que se
reflejan en caracteristicas mentales, actitudes y costumbres que afectan la
adecuada direccion de la empresa. Sabemos que hay una gran cantidad de
enunciados, pertenecientes a un saber tradicional valioso que se han mantenido
durante aflos, arraigados en la mayoria de los mexicanos, muy valibsos, y que
no son un freno a la productividad eficiencia y satisfaccion laboral, y que
deben ser mantenidos y defendidos.

Es decir de estos dos conjuntos de enunciados axiologicos y
cognoscitivos, los primeros, aquellos que estan contra la productividad,

eficiencia y satisfaccion laboral, son los que requieren un cambio sustancial.
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En esta drea el director general debe aprender a distinguir estos dos grupos

para asegurar que se conserven los verdaderos valores culturales, pero
modificando o adaptando costumbres y hébitos que afecten los objetivos de la
empresa. El inicio de este cambio estd en manos de la alta direccién, pero
especialmente del director general. Un tanto de acuerdo con el DO (Desarrollo
Organizacional), en la mayoria de los casos implica un cambio de mentalidad

un giro fundamental de sus propias creencias y habitos tradicionales.

Proceso de cambio

Hay varios modelos que conceptualizan el cambio de manera
esquemdtica y "sencilla". Kurt Lewin' nos presenta uno que consta de tres
momentos:
1. El descongelamiento: Donde se prepara y motiva a la persona o grupo al
cambio, cuya necesidad se vuelve cléra; rompiendo hdbitos, costumbres,
tradiciones, lo cual abre paso a saberes y caminos nuevos.
2. El cambio: Una vez motivado, la persona o grupo recibe nuevos modelos o
saberes o estructuras de conducta, por subprocesos combinables, Para lo cual
es necesario:
* Identificacion de los nuevos enunciados o pautas de conducta. |
* Introyeccion por el individuo o grupo, colocado en la situacion donde se le
exigen nuevas conductas para determinar una nueva actuacion.
3. Recongelamiento: Aqui, la nueva conducta queda integrada como modelo en
la personalidad del individuo y en sus reacciones emocionales cotididnas, con

el apoyo de refuerzos.
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Valores culturales y tradiciones en las organizaciones mexicanas
Desde luego hay saberes que determinaran nuestra conducta'’. Pero

aquellos son modificables; el anclaje pleno no existe, asi como identidades
eternas no se dan. Los valores culturales, creencias y tradiciones, como parte
de algin saber, influyen en casi todo lo que se hace cotidianamente'. Tienen
influjo en la forma que realiza la persona su trabajo, en su percepcién del
mundo, en su espiritualidad, en su autoestima como ser humano. Muchos de
estos enunciados incluyen creencias muy apegadas, valores y suposiciones que
proporcionan la esencia del valor en su vida y establecen su identidad como
mexicano. Hay otros enunciados vinculados con costumbres que se han
formado a través de los afios, como habitos y comportamientos con los que se
siente a gusto y que proporcionan una estructura para saber qué esperar o
cdmo actuar en determinada situacion, ya sea en el trabajo, en casa o la
comunidad. | |

Estamos hablando de dos familias de enunciados, que han seducido a los
mexicanos. Ellas determinan fenémenos culturales agrupados en dos grupos
también:
1. La primera familia de enunciados refiere a valores y creencias culturales
profundamente arraigados, considerados fundamentalmente para la estabilidad
social y monl del pais y cuya preservacién es vital.
2. La segunda familia de enunciados sefiala a costumbres, hdbitos y

caracteristicas de conducta que no incluyen valores culturales profundos.

Cuando hablamos de valores, creencias y tradiciones que son freno para,

la modemizacion queremos referir a los segundos, los cuales se pueden
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modificar y adaptar al curso de transicion a un estilo administrativo estratégico,

modemo.

Familia de enunciados culturales profundos

Se puede poner nombre a cada familia de enunciados por el sujeto al que
hacen referencia; de esta forma tenemos al grupo de enunciados que habla de
la familia, de la religién, de las relaciones interpersonales, de la persona frente
a su tarea, de la sensibilidad emocional, de la etiqueta, del sistema de valores
en el trabajo y en el descanso, del ambiente laboral. Mencionemos algunos de
ellos.
La familia

El valor que se le da a la familia en México, culturalmente, es

probablemente el mas importante. La familia es la base de la sociedad y de ahi
se extienden los lazos de confianza, responsabilidad, fuerte afiliacién y apoyo
emocional, que le da sentido y propdsito a la vida. En general, los nifios se
desarrollan sintiéndose queridos, protegidos y apegados emocionalmente a la
familia. Estas afiliaciones se llevan al lugar de trabajo donde se muestra una
gran preferencia por contratar a parientes y amigos cercanos de la familia de
los duefios y empleados de confianza. En el trabajo, estas relaciones ayudan a
crear un ambiente comodo de confianza, armonia y solidaridad. El trabajo
tiende a ser una extension del hogar, y el duefio o director general sustituye a Ia
figura patema como autoridad moral. Los subordinados aceptan y obedecen
sus ordenes. Pero, como la estructura familiar mexicana es autoritaria”,
necesita modificarse esta concepcion, ya como duefio, ya como gente de toma

de decisiones o ya como operario.
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Religién
Frente a la propuesta de Weber'* de la importancia de un discurso ético

protestante para el desarrollo del capitalismo, en México, la iglesia catolica, a
la par que su discurso tomista, que interpreta la Biblia, ejerce una fuerte
influencia en los valores culturales basicos de los mexicanos. Aunque en
nuestro pafs el cruce de discursos es sobresaliente por la gran cantidad de
tradiciones y mezclas prehispanicas que se dan en el discurso religioso, o el
guadalupanismo que caracteriza a este discurso religioso, Octavio Paz y
Samuel Ramos le han dedicado buen espacio discursivo a este tema . El
discurso axiol6gico, con sus valores religiosos cristianos que ensefia la iglesia
penetran todo el sistema de la sociedad, aunque no todos los mexicanos son
asiduos asistentes a ella. El discurso religioso catélico se ve como una fuerza
coherente, ya que proporciona la base para los valores morales fundamentales,
sus creencias sobre el mundo, la autoimagen del individuo y el respeto hacia
otros, e influye en su relacion con la naturaleza y el mundo espiritual, asi
como con las personas. La resultante, se encuentra una fuerza consistente en el
respeto por la dignidad del individuo, que forman parte de la crianza o de la
educacion en un sentido amplio.

El discurso religioso, frente a las tensiones de la sociedad mexicana en
crisis y un estado antidemocrético y con muestras de corrupcion, frente a la
pobreza en desarrollo, presenta una gran fuerza para el consuelo de los
mexicanos, asi como un elemento fundamental para la conservacion de los
valores culturales fundamentales de México. Aunque a nivel laboral, requiere

una nueva participacion en la formacion de la conciencia de sus feligreses.



Relaciones personales

Hay un conjunto de enunciados que determinan la conducta de los
mexicanos que tiene como referente a las relaciones interpersonales que no se
deben subestimar, La persona es el factor clave en todas las transacciones, en
todos los niveles de la sociedad, tanto en el sector privado como publico de la
economia. El mexicano basicamente se relaciona con las personas, no con las
cosas, no con los productos materiales, ni con los servicios. Por ejemplo, los
anglosajones le dan mds importancia a la tarea que al individuo. En México no.
El mexicano se ve motivado por el reconocimiento y el respeto personal. Por
ello en una relacién laboral, las relaciones personales deberdn cultivarse
cuidadosamente para obtener el compromiso de la fuerza laboral que lograra la
maxima eficiencia y productividad. La alta direccion debera tomar en cuenta el
valor arraigado que se encuentra en las relaciones interpersonales, ya que estas
permitirn alcanzar de mejor manera los objetivos de la organizacion. Esto se

reflejard en la calidad y en la preductividad.

La persona y la tarea
En los paises industrializados existen una tendencia a darle prioridad a la

tarea que se va a llevar a cabo y ver a la persona como un medio para
realizarla. Esto es, hay un discurso que ordena dichos conceptos distinto a
como lo hacemos en México. La vision que da este discurso minimiza la
importancia de la persona como individuo, considerandole primordialmente
como una herramienta para el funcionamiento eficiente de la organizacion. En
nuestro pais, dependientes de otro discurso, por ello de otra visidn, esto lo
consideramos como una deshumanizacion del trabajo. El discurso del
mexicano acepta primero el respeto por la dignidad del individuo como un

valor bésico, luego considera a la persona en cuanto a su cardcter, su
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personalidad y conocimiento en relacién con la tarea. Una vez resuelto esto ,
se puede esperar un buen desempefio porque se ha tomado en cuenta la
persona primero, antes que a la tarea. Por lo anterior, el lider, mas que jefe,
debe conocer bien a sus subordinados. Este valor, como su reconocimiento,

son importantes para el buen funcionamiento de la empresa en México.

La sensibilidad emocional

Vinculado con el discurso de las relaciones interpersonales se encuentra
la sensibilidad del mexicano. La sensibilidad esta relacionada con la naturaleza
estética del mexicano. Ambos aspectos se pueden ver claramenté en su
situacion laboral. Esto se puede ver en su lenguaje florido, en la ceremonia en
ocasiones de fiesta. También se puede ver en las ideas ingeniosas que da para
la solucion de problemas o en las innovaciones en el proceSo laboral. Esta
sensibilidad a permitido crear una actitud “diplomética" para hacer critica a lo
que hacen. Por ello la critica debe ser con tacto; y no hacerla frente a sus
compaiieroé o subordinados; o el hacer la critica sin tomar en cuenta la debida

dignidad o respeto. esto se consideraria un desprestigio, que podria obligarlos

" a renunciar.

Sistema de valores en el trabajo_
y en el descanso

En el mundo laboral en México, se encuentra un fuerte sentimiento,
sujeto a un conjunto de enunciados, respecto al equilibrio adecuado entre el
trabajo y el descanso. Ya que este es entendido como el tiempo qixe se déstina |
para dedicarlo a su familia o a sus amigos, y es "sagrado”. Una vida feliz
‘necesita de ambos. Todo desequilibrio en este sentido le crean conflictos;

especialknente se le estan dedicando demasiada energia al trabajo, la persona
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ve amenazada a su vida familiar; esto es, uno de sus valores mas arraigados.
Esto le trae insatisfaccion, lo cual se puede traducir en bajo rendimiento
laboral. El lider o jefe debe estar atento a esto. Pues se requiere de un
equilibrio entre estos aspectos, para que el trabajo no sea una carga para su

vida familiar.

Ambiente laboral
El discurso de la sensibilidad del mexicano se vincula con el de la

necesidad de un ambiente armonioso en su lugar de trabajo. Un ambiente
donde el compafierismo no se de, y frente a esto se encuentra un ambiente de
franca competencia y confrontacién entre las personas de la misma empresa, es
un ambiente inaceptable para muchos mexicanos, e inadecuado para el buen

desempeiio laboral,

Costumbres y hdbitos que necesitan modificarse

Por otro lado tenemos otra familia de enunciados que tienen como
referente las costumbres y habitos, no profundos, y que necesitan modificarse.
Son enunciados que determinan patrones de comportamiento tradicionales -
arraigados, que son observados en los habitos y costumbres de los mexicanos;
pero que ademds tienen un négativo impacto en la empresa. Desde luego,
puesto que no existen esencia o identidades asentadas en codigos genéﬁcoé, y
son aprendidas socialmente, esto es, son artificiales, no naturales, cultufales,
dichos patrones de conducta son modificables. Dentro de los mds importantes

se encuentran los siguiente;
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Tiempo y puntualidad

Uno de los fenémenos mas frustrantes que afectan a la empresa
mexicana es la impuntualidad. En México el tiempo es tomado como un
concepto relativo en casi todo el pais. La industria para modemizarse debe de
cambiar su concepto de tiempo. La relatividad de éste da demasiada
imprecision al que hacer, vuelve demasiado optimista a la gente en la
realizacion de una tarea. No hay seriedad cuando se actia en base al tiempo.
De hecho en el mexicano es probable que se de: poca habilidad para organizar
o administrar su tiempo; el tener un serio compromiso a las fechas de plazo; la
impuntualidad en las citas y en los compromisos (se hacen esperar a los
clientes, no se entregan los productos a tiempo, etc.); no se cumplen con las
citas (desde luego siempre hay un justificante ingenioso); se hace el trabajo

mal hecho de nuevo sin tomar en cuenta el tiempo del cliente,

Con de compromiso

El subordinado mexicano, sin mala intencién muchas veces, de
maners optimista hace estimaciones de tiempo, con la idea de complacer a su
jefe, en la realizacion de una tarea, sin tomar en cuenta las consecuencias del
incumplimiento. En relacién con los compromisos en general, los ve como
declaraciones de buena intencién, cambiando buenas intenciones por
incumplimiento del compromiso. Esto es, cambia muchas veces buenas
intenciones por acciones. es aqui donde se exige el cambio, de formas
enunciativas rectoras de las acciones del mexicano, Enunciados de
responsabilidad deben sustituir a los anteriores. No bastan l’as buenas

" intenciones,
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Etica

Este concepto tiene origen en el discurso familiar, desde la crianza, la
educacion religiosa y los afios escolares del nifio. El nifio mexicano ha estado
sujeto al codigo religioso de la iglesia catdlica. Con todo el decir la "verdad” es
un problema en el mexicano. Vinculado con la sensibilidad del mexicano, que
produce una interpretacion errénea, por no lastimar la sensibilidad de los
demds, se aprende a no decir siempre la verdad. Se dan las "mentinllas
blancas", o medias verdades, con tal de proteger sensibilidades ajenas.
Creyendo tener un comportamiento ético, fallan a la moral. Otra forma de
mentir se da en el copiar, que proviene desde la edad escolar. Conducta que les
es aceptable, mientras no los descubran, El mexicano, una vez que llega a la
mayoria de edad, ya lleva en su historial una larga cadena de faltas de ética,
que por desgracia llegan a formar parte de su cultura. En el cdmo hacer las
cosas Y tener éxito, desde su concepcion, lo anterior puede motivar a realizar
actos no éticos para alcanzar sus metas y objetivos, En la produccion de sus
mercancfas, si lleva un problema pequefio de calidad y se puede esconder lo
hard. Los pequefios actos deshonestos se dardn, como pequefias mentirillas
blancas, engaflando al jefe, al cliente, y dejando atrds la calidad y la

excelencia.

Relacion con un superior

A partir de lo enunciado, podemos decir que, tradicionalmente, el lugar
de trabajo se ha tratado como una extension del hogar en donde el duefio
(figura patemal) impone sus deseos, se considera la autoridad y es por
consiguiente el tnico que sabe, que toma decisiones, que resuelve todos los

problemas y que impone disciplinas a sus subordinados con regaiios o castigos.
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Se espera que el empleado, a cambio de habérsele dado la oportunidad de su
trabajo, admire y respete a su jefe casi como a una divinidad,‘ que muestre una
lealtad incuestionable y devocién, y que nunca cometa el error de tomar
decisiones o resolver problemas sin autorizacion de éste,

Desde luego, este concepto de relacion autoridad-empleado no permite
que éste desarrolle autoconfianza tanto personal como con respecto al trabajo
diario. No se le permite pensar por si mismo, ni desarrollar confianza en sus

propias habilidades. Por ello no es posible esperar que ellos asuman

responsabilidades complejas.
Bajo este esquema enunciativo de la cultura mexicana se pierde, en

contra de la organizacién inteligencia, creatividad, autoconfianza, elementos

importantes para el éxito de una empresa; aprovechandose el recurso humano

de forma muy incompleta.

Individug y equipo
El discurso cultural mexicano otorga un gran valor al individuo. Asi, el

lugar de trabajo estd estructurado sobre la realizacion personal del individuo
con su superior; y todo el trabajo se orgaxiiza y delega con base en una
estructura estrictamente jerarquica en donde la delegacion consiste en tareas
asignadas a los individuos. Cada persona siente responsabilidad y lealtad
personal hacia su jefe pero muy poco interés lateralmente, al menos que se
trate de un amigo. Todo concepto de trabajo en equipo con su sentido de
responsabilidad mutua y de cooperacién entre departamentos o secciones casi
no existe y va en contra de los valores indiw'dualistas‘ tradicionales de
confianza personal y de reconocimiento dentro de la estructura jerarquica. El

intentar cambiar de enunciados de valor a reconocimiento de grupo,



12
desempeiio de grupo y planeacién de grupo y toma de decisiones es un cambio
radical para una sociedad basada en valores individuales.

Sin embargo, el cambio radical que este discurso tradicional exige es
fundamental, para el éxito de una organizacion.

Todos estos conjuntos de enunciados que refieren a valores culturales
que deben cambiarse corresponden a costumbres y habitos que responden a
ciertos enunciados de valores culturales no profundos, posibles de cambiar en
una planeaci6n a largo plazo. Ello nos puede llevar por el camino correcto para

el éxito de una organizacion,

Estilos administrativos
Es claro que para la administracion mexicana, en su mayoria, estd
consciente de que la eficiencia y la productividad tiene que aumentar si sus
empresas han de sobrevivir, y para lograr esto, la administracién tradicional en
Meéxico debe cambiar. Sin embargo la actitud estratégica no se vislumbra en el
horizonte cercano. Claro podemos afirmar que, s6lo unos cuentos
administradores tienen una idea clara de los cambios que.necesitan y como
llevarlos a cabo. , |
Antes que todo, es fundamental el saber en qué discurso administrativo o
concepcidn administrativa se ancla nuestra organizacion, ya que esto determina
su estilo administrativo. Esto requiere desde luego un andlisis no sélo en toda
el drea administrativa, sino también los procedimientos y las practicas
comunes, las costumbres, las actitudes y los valores integrados en la forma de
administrar.
Una vez conocido el discurso administrativo o concepeion -
administrativa, que determinan el estilo administrativo -sabef,quienes somos-

podemos buscar el estilo administrativo, siguiendo por un lado la propuesta de
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contingencias, sabiendo que no hay "el camino", sino el mejor camino en este

momento. Hay que buscar en el archivo administrativo - desde la
administracién empirica, hasta la administracién de calidad y excelencia- cual
es la adecuada, cudles son los nuevos conceptos que regiran el nuevo estilo
administrativo -esto es, hacia donde queremos ir -, El director general como la
alta direccion de esa organizaciéon deberd (n) tener en claro la concepcion
administrativa que elige, la cual lo llevara al estilo administrativo deseado.

La administracion moderna piensa estratégicamente para la eleccion del
estilo administrativo que conviene a la organizacion. Este estilo administrativo,
lo sabemos, no debe ser una mera copia de las administracién privadas
extranjeras, pues €s necesario tomar en cuenta las identidades nacionales para
su aplicacion correcta.

Si la alta direccion® o el director general o duefio de la empresa no esta
en este proceso de transicion hacia el pensamiento moderno, estratégico, un
nuevo empowerment'® o liderazgo virtual, buscando al menos el mejor discurso
administrativo para vincularse a él, es muy probable que el intento de cambio
fracase rotundamente.

Es fundamental conocer al enemigo de la productividad, calidad y
eficiencia, en nuestro pais. En este caso hacemos referencia al discurso
tradicional administrativo mexicano que se ha erigido en uno de los obstaculos

principales para la sobrevivenvia de las empresas.

Estilo tradicional mexicano

Planeacion

La empresa mexicana tradicional, micro, pequefia o mediana, generalmenté
pertenece y se administra por una persona, o por un grupo muy pequefio’’,

frecuentemente compuesto por familiares'. El duefio/operador normalmente es
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el inico que conoce el negocio y comparte informacion, conocimientos o ideas,
lo menos posible con sus gerentes subordinados. Generalmente se dedica
mucho a su negocio y se preocupa por su rentabilidad, ya que ésta depende de
su economia o posicion social. También considera su negocio como un
patrimonio de sus hijos, algunos de los cuales, se espera, lo heredaran de él. Su
mundo de negocios tradicionalmente ha sido local, en el caso de las empresa
mis grande, regional y hasta nacional. Los- clientes se han hecho mediante
contactos personales. No se ha preocupado mucho por la competencia. Los
precios se basaron en lo que los clientes estaban dispuestos a pagar, no
necesariamente en lo que cobran otros en el mercado, Para lo cual necesitamos
a un cliente que no se mueva, que quede magicamente atado a nuestro
productos; aunque esto es un suefio. Los escenarios para esta relacion
empresa-cliente son pueblerinos, donde la vida es tranquila, donde no hay
grandes presiones y se obtiene un "buen" ingreso, los clientes se mantienen
leales, y lo Ginico que se buscaba es un trato que les pareciera justo; no
hablamos de un cliente informado, con grandes posibilidades de eleccion, con
~mayor preparacion y exigencia. |

En el escenario laboral, los incidentes de discordia se toma, desde un
discurso de sentido comun, como diferencias interpersonales, no
interpretindose como indicios de algin problema en la administracion de la
empresa como falta de consistencia en la filosofia u objetivos de la misma,
quizd necesitando un planeacion estratégica que explicare la mision, los
abjetivos, las metas, conocer las fortalezas y debilidades, las amenazas y
oportunidades, de la organizacion. Muchas veces la mision y los objetivos se
pueden encontrar en la mente del duefio de la empresa, pero nunca llegan a
formar parte de los empleados, tampoco se llegan a poner por escrito para que

se conozcan por parte de los operarios.
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Los planes y objetivos se llevan a cabo sélo en la mente del duefio y

raramente se ponen por escrito, hay un serio problema de comunicacion; rara
vez se consulta, al grupo administrativo y casi no tiene idea de lo que esta
sucediendo en realidad. Tiene que acepta su trabajo como se le encomienda,
perdiendo vision holista, general, total de lo que esta sucediendo; hay una
equivocada concepcion administrativa en el dueflo. Hay un gran desperdicio
del recurso humano, pues en estas empresas, los gerentes y los trabajadores
saben que no tienen opinién en el funcionamiento de la empresa. Lo que se les
solicita, mds acorde a un concepcion administrativa fayoleana”, que hagan lo
que se les dice; esto es obediencia al jefe. Se considera indiscreto interrogar
sobre los planes y objetivos de la organizacion, no se acepta la participacion
del empleado en este punto. Esto es, nos encontramos con una matriz o
modelo discursivo de una administracion tradicional. Aqui, la planeacion y el
establecimiento de los objetivos de la empresa que da en manos de unos
cuantos, 0 lo peor, en manos del duefio solamente. Por ello no puede haber
compromiso real por parte de los gerentes y empleados de la organizacion, es

una organizacion mecanica y el estilo administrativo es clasico®. Hablamos

desde luego de problemas de liderazgo®.

Organizacion y delegacion
En la empresa, sujeta a una concepcion discursiva tradicional, el

duefio/director general sabe qué es lo que se tiene que hacer, sin tener que
ponerlo por escrito, para que se conozca por todos los recurso humanos de la
organizacion. Basandose en sus “conocimientos" (muchas veces basados en la
mera experiencia) organiza los trabajos en diferentes dreas como finanzas
produccion, ventas, etc. De ahi delega areas a los gerentes de las diferentes

especialidades, pero reteniendo autoridad. Se da la comunicacién, pero simple
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en un solo sentido, pues cada drea suele incluir un grupo de trabajos

relacionados, que el gerente entonces subdivide y delega a sus subordinados.
Cada gerente se siente responsable de su propia drea pero sabe poco o nada de
las otras areas y no tiene interés en lo que estan haciendo los demis
departamentos. Generalmente se establecen prioridades, pero el plan de accién
necesario para lograrlas no se ha proyectado®. Generalmente se establecen
prioridades pero el plan de accion necesario para lograrlas 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 crisis. Entonces resulta que
relegan su plan de trabajo y sus prioridades, previamente asignados por su jefe,
hasta que se acabe la crisis. Se llegan a dar conﬂic,fos con sus colaboradores
por que no resulta el plan marcado.

Desde este punto de vista del gerente subordinado,y poco enterado y
poco comprometido, €] por supuesto acepta las tareas o responsabilidades que
se le delegan, aunque no esté de acuerdo ni cuando ni como se han de hacer.
Pero ademds, bajo esta estrategia discursiva tradicional, temera preguntar 0
aclarar algo en un drea que no comprende bien porque podria interpretarse
como falta de conocimientos o como dudar de la sabiduria de las decisiones .
del jefe. Prefiere en cambio hacerlo lo mejor que puede sin custionarlo. Es un
jefe que necesita un apoyo psicoldgico o psiQuiétn‘co.

~ Hablamos de un subconjunto de enunciados que corresponden al
disc_iurso administrativo tradicional, hablamos de.'la comunicacién ‘en un solo
sentido que utiliza el jefe. En este sentido el gerenté comienza a ofgani'zase ya
delegar sus responsabilidades; utilizando una comunicacion en un solo sentido.

Les dice a sus subordinados lo que deben de hacer y espera que lo acaten sin
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cuestionar. Generalmente también trata de definir prioridades, pero estas

pronto se olvidan, debido a las frecuentes crisis que se presentan. A menudo se
da la confusion, pues interpreta una prioridad como el viltimo trabajo asignado.
Se da la tendencia a hacer los trabajos placenteros primero, o los que le gustan
mas, y dejar lo demas hasta el final, aunque se haya tenido una prioridad mas
alta.

En cuanto a la organizacion, existe una linea directa entre cada gerente
y el director, y de la misma manera, una linea directa entre el gerente y sus
subordinados. Las relaciones o responsabilidades laterales asi como los
contactos entre los departamentos se evitan siempre que sea posible. Lo cual
lleva a provocar verdaderos conflictos. Nos enfrentamos a un problema de
organizacion. cada gerente construye su propio imperio y se siente como el rey
de ese lugar, no permitiendo las interferencias de otros. Con lo cual la

productividad, la calidad y la eficiencia se ven alterados.

Control y seguimiento
Cuando el gerente tradicional ya delegé las tareas a sus subordinados,

siente que la responsabilidad ha pasado de su persona a la persona delegada, lo
cual es un error de subjetividad. Por ello basado en este enunciado como
premisa, rara vez siente la necesidad de verificar tareas que él ha delegado.}
Sabiendo que s6lo le consultardn los casos problematicos o si necesitan tomar
decisiones. Un jefe suele despreciar el control de un trabajo de bajo nivel. Al
andar supervisando puede hacer que sus trabajadores se sientan amenazados ‘en‘
su trabajo, que aumente su estrés y les proporcione un sentimiento de
inseguridad. Con estas premisas altera la armonia del ambiente laboral, |

‘ El ingenio en la improvisacion, de la que se jactan muchos mexicanos

puede ser muchas veces producto de una adecuada planeacion. En la bisqueda
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de salvar un problema y quedar bien con el jefe hay un desarrollo del ingenio

"natural", resolviendo el problema. Lo cual es importante, pero detras de la
improvisacion ingeniosa se encuentra muchas veces la falta de planeacion.

El jefe solo quiere escuchar aquellos puntos de vista que desea escuchar,
esto es, al jefe solo se le dice aquello que desea escuchar, buenas noticias, no
las malas. Si le lleva una mala noticia sera considerado como el responsable de
algo negativo, merecedor de un castigo, como ofensor. Se le considera como
falto de responsabilidad, como siendo poco leal al jefe. Este podria ser un
concepto dentro de la estructura jerarquica del discurso administrativo
tradicional. Pudo haber sido que el empleado por la falta de una adecuada
planeacion y control, basado en un ingenio natural, haya querido solucionar un
problema, y que no le haya funcionado. Dentro de este criterio de la
concepcion administrativa, serd castigado. Cuando seguramente en una
adecuada comunicacion el problema pudo haberse solucionado de otra manera,

Lo cual afecta la productividad, la calidad y la eficiencia de la organizacion.

Evaluacion y promocion de un gerente subordinado
Evaluacién |

Hay otro problema en la concepcion administrativa tradicional;' el
problema de la evaluacion. En la mayoria de las empresas mexicanas pequeias
y medianas, a los gerentes se les evalua o juzga, primero por su lealtad al jefe,
por su disposicion sin cuestionar, y pof su habilidad por hacer exactamnte lo
que se les dice. Este discurso administrativo tiene como referente a un robot o
a un esclavo, un humano al que le han robado su voluntad, | su identidad, su
creatividad, su inteligencia, reduciéndolo a mera maquina seMl. Si el
subordinado conoce bien al jefe, trata de hacer exactamente lo que sabe que

haria el jefe, sin tomar en cuenta si él lo considera adecuado o no. Se mimetiza -
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al ambiente como muchos animales para sobrevivir en la organizacion. Se da
un fenémeno de castracion intelectual sobresaliente. Los conceptos que trabaja
este discurso son, dentro de las cualidades personales: la lealtad, devocion,
"honestidad" y cooperacion. Aqui son considerados factores clave®. Dentro
del concepto de desempeiio laboral se destaca el hacer el trabajo exactamente
como lo indicé el jefe. Y se castigard duramente si llega a mostrar que piensa
por si mismo, con ideas creativas y diferentes a las del jefe. Su jefe considerara
que es una amenaza a su puesto. En este sentido el jefe tiene cuidado en no
compartir sus planes o conocimientos con sus subordinados por el miedo a que

éstos aprendan mucho del negocio y formen sus propias ideas.

Promocidn
Dentro de la concepcion administrativa tradicional®, el camino a la

promocion en una empresa tradicional generalmente sigue uno de tres criterios:
1. Ser un familiar o amigo

2. Tener alguna influencia importante

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

El primero es sin duda el més certero y el mas facil. Las relaciones
familiares o las estrechas relaciones familiares de amistad aseguran qué una
persona llegue a un puesto alto dentro de una empresa, sea 0 no tan capaz o
calificada como otros candidatos.. En este discurso tradicional se acepta como
un hecho natural, de vida, generalmente se considera como un hecho normal en
la sociedad mexicana,

- Otra ruta de acceso es la influencia que pueda tener una persona en
relacion con el duefio o de la gente de la alta direccion. Puede ser un alto
ejecutivo de la misma empresa, 0 uno de otra empresa que tiene relacidnes
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estrechas con alguien de algin puesto alto en la empresa del candidato. Con
base en recomendaciones personales de alguien en un puesto alto, un candidato
se puede asegurar de obtener una promocién a un buen puesto, siempre y
cuando tenga un desempeiio mds o menos bueno y que sobre todo muestre
dedicacidn, respeto y lealtad que se espera de él. No debe avergonzar a su
amigo influyente que lo recomendo.

Otro camino es la lealtad y el buen desempeiio desde un punto de vista
de un superior. Un gerente que le ha dedicado ailos al servicio leal a su jefe a
menudo se le reconoce y se le premia con una promocion. Esta promocion se le
considera un favor muy personal, por parte del jefe o si por algin motivo, el
subordinado llegase a cometer la falta de expresar que se‘la merecia o de
salirse de sus limites y demostrar iniciativa tomando decisiones, el jefe le
llamaria la atencion, debe conocer "su lugar" y agradecer que se ha ganado la
promocion por la magnanimidad de su superior.

Al analizar estas tres mtas para una promocion en una empresa que esta
sujeta a una concepcién administrativa tradicional, se notard que todas se
basan en relaciones personales y en la influencia. Las cualidades, la capacidad
y el desempefio laboral del candidato son secundarias, pero asumen mayor
peso en el segundo y tercer caso. Con el paso del tiempo, se ha comenzado a
valorar la educacion para trabajar adecuadamente en una situacion laboral mas
exigente y sofisticada. Por consiguiente, es natural que el duefio de un negocio
mande a sus hijos a la universidad para que se especialicen en dreas
relacionadas con el mismo. La educacion aumenta su competitividad

profesionalmente y lo prepara para la sucesion posterior.
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Capacitacion y desarrollo
La ley mexicana del trabajo requiere que cada empresa aporte cierto

porcentaje de su presupuesto a la capacitacion de los empleados. Asi que las
empresas normalmente tienen programas de capacitacion delineados tanto para
los gerentes como para los empleados de la planta. lo que no verifican las
autoridades es lo efectivo de la capacitacion y si realmente se estd llevando a
cabo, Asf que a veces los programas de capacitacion siguen estando por escrito
sin llevarse a la practica, en el drea de las buenas intenciones. Aun cuando se
implementen los programas de capacitacion, el efecto es superficial. En general
la capacitacion se considera un gasto infructuoso del presupuesto y que

produce pocos réditos tangibles®

Administracién media
Con respecto a sus gerentes, el dueffo/director géneral, desde su

concepeion administrativa tradicional, ve su papel como el de dar ordenes.
Este punto de vista desciende por toda la estructura jerdrquica hasta el
supervisor que les da érdenes a sus trabajadoses. En este discurso en cada
nivel de administrativo la funcion principal de "desamrollo” de los supervisores
es asegurarse de que hagan exactamente lo que se les ordend. Su enunciado
prescriptivo les indica que el supervisor no se asegura de que se hayan

comprendido o interpretado sus Ordenes correctamente, y cﬁalquier
‘malentendido'«por parte del subordinado, resulta ser censurable. Cada nivel -
administrativo tiene mucho cuidado de no pasar mids conoéimienfos d ,
informacion de lo absolutamente necesario, porque se considera que los.

subordinados no deben saber demasiado. Los gerentes subordinadbs, en 'es‘tev ;

discurso, tienden a darle importancia a la comprension de las idiosincracias
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personales de su superior aunque no haya mucha esperanza de que tengan
acceso a sus conocimientos.

Desafortunadamente, pese al intento de actualizarse, introduciendo
nuevos discurso, y querer pasar a la practica lo aprendido en cursos, la
empresa sometida a la concepcion tradicional, es sumamente dificil para el
gerente mexicano ser receptivo a innovaciones, por lo que se duda de que haya
beneficios practicos.

Los gerentes afortunados para capacitarse en otro sentido, en un
discurso administrativo moderno, se reduce a exhibir un diploma en su oficina
o lugar de trabajo y a la transmisién de ciertos enunciados aislados, muchas
veces en una platica informal. Pero no se traduce en planear cambios
concretos, basandose en los conocimientos nuevos. Todo lo cual se traduce en

pérdidas de productividad calidad y de eficiencia.

Trabajadores.
En la concepcion administrativa tradicional se dan como instancias de

capacitacion cl recurso de la experiencié, basada en un "conocimiento"
intuitivo, "natural®, donde el trabajador con experiencia le ayuda al trabajador
sin experiencia, de alguna manera como si fuera un aprendizaje. Condcimiento
importante, pero muchas veces circular y pocb profundo. Todos sabemos que
Ia administracion empﬁica ha sido absorbida y superada. Y sobre todo en la
actualidad es sumamente limitada la administracion empirica, Taylor ya
criticaba® en su administracion "cientifica" esta concepcion administrativa.
Segun esta concepcion, una vez que el trabajador capacitado y/o el gerente
sienten que el trabajador ya tiene suficientes conocimientos para trabajar de
manera independiente, se le deja solo, aunque el trabajador continua

dirigiéndose al trabajador con experiencia cuando tiene problemas®. En el
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pasado de la empresa particular o en general, pudo tener éxito. Actualmente
con las presiones por el desarrollo tecnolégico, el nuevo ambiente competitivo,
las nuevas exigencias de calidad, el nuevo cliente con mayores exigencias,
entre ofras cosas, ya no es posible enfrentar la situacion con herramientas
tradicionales; viene a ser como enfrentar con lanzas los misiles teledirigidos de
pafs a pais. Muchas de las empresas mexicanas han desaparecido casi
magicamente.

La educacién formal no es bien vista por la concepcién administrativa
tradicional. De ahi que en la empresa sujeta a este discurso se de una gran
experiencia y poca educacién formalizada. Y debemos recordar que la prctica
sin teoria es ciega. La capacitacién de los nuevos empleados en la empresa
tradicional se sigue dando de manera tradicional; y esta obviedad hunde a la
empresa en un circulo vicioso, no en una espiral que la lleva al éxito.

La capacitécién formal, desde el punto de vista de una concepcion
admitistrativa tradicional se ve como fuga del presupuesto. Para su aplicacidn,
se ve desde el punto de vista del contador o financiero, no desde una vision a
distancia, sino desde una vision corta. Se cree que la educacion/capacitacion
no se traduce en resultados tangibles. Mandar a 'capaCitar a alguien implica que
deje su puesto y que deje de producir y con ello que deje de producir. Los
gerentes sienten que no tienen para esos extras. La prioridad es elaborar un
producto. Lo demds puede ser pérdida de tiempo.

Los enunciados prescriptivos que rigen fa conducta de un gerente girén ’
en torno a enunciados como "aprender en el trabajo", "aprender trabajando". Y
lo mds interesante de esta fe ciega en esos enunciados prescriptivos de los

gerentes es que lo creen en verdad. Son honestos consigo mismos. Y hay -

honestidades perversas.
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Responsabilidades departamentales

En este discurso distante de la cientificidad y dentro del sentido comun
tan reverenciado por la concepcidn tradicional, las responsabilidades
departamentales estdn estrechamente relacionadas con el poder en la empresa
tradicional. Un gerente se siente orgullosos y poderosos cuando ha llegado a
fincar su propio pequefio imperio con tantos trabajadores como sea posible,
donde él es el rey” y todos lo ven con admiracion y respeto y donde €l conoce
todas las respuestas a las posibles preguntas. Los demds departamentos le
interesan poco y se molesta mucho si alguien interfiere en su area o si algin
colega le cuestiona algo que esté haciendo, aunque esto le haya causado
problemas en otras dreas. Este discurso tradicional tiene una visién
atomisante®, no holista. Ve el drbol no el bosque. También quiere que sus
trabajadores se relacionen lo menos posible con otros departamentos o
secciohes; de igual manera él procura evitar lo mas posible cualquier contacto
con los gerentes de otras dreas, Piensa que hay que cuidar la propia casa, y que
los demds debieran hacer lo mismo; esto es "el buen juez por su casa empieza”.

Es tradicional que, cuando se dan los problemas se culpe al
departamento vecino. En este sentido tradicional es bien visto aquel que logre
inculpar al vecino. Asi, su principal preocupacion es mantener su posicion y
aislar su imperio de alguna relacion con los demds departamentos, De esta
manera no se mina su control.

Toda relacion con otros departamentos se hace por instruccion expresa y
con el encargado del departamento. Teniendo en mente defender su imperio,
sus decisiones o acciones, aunque no lleguen a ser beneficiosas para la
organizacion vy si para su imperio. El siente que debe hacer lo mejor posible.
dentro de su drea de responsabilidad; lo demas el director general debe atender

o los otros jefes de departamento.
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Relacién con el superior

En la concepcién administrativa tradicional, el gerente subordinado ve a
su superior como el que controla la empresa®. Lo respeta porque lo ve como
la tnica persona conocedora y aparte por el puesto de poder y prestigio que
ocupa. Le tiene una mezcla de miedo y administracién y lo acepta como una
relacion normal entre jefe y gerente subordinado. Naturalmente 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. Sin embargo generalmente tiene un sentido de lealtad hacia
su jefe y lo ham lo mejor que pueda dentro de su capacidad. Cuando no
entienda 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. Espera una
oportunidad para conseguir mas informacion, sin exponer su ignorancia; de
otra manera, haré lo mejor que pueda. Si por otro lado, no esta muy de acuerdo
con algo, generalmente, no dice nada, pero espera que su jefé se de cuanta por
si mismo de que no funciona.

En este discurso administrativo tradicional, el gerente accede al
programa de trabajo y a las fechas limites fijadas por su jefe, aunque las
considere poco realistas; tratara de cumplir con ellas. Espera que su jefe
muestre comprension si hay problemas que impidan cumplir con el programa.
En estos casos tendra lista una buena respuesta, para pasarle la responsabilidad
por la demora a otro, aunque esto no ayude a resolver el problema. Sin
embargo considera que su jefe se sentira satisfecho mientras sus intenciones
sean buenas y €l haya contribuido en lo posible.

En esta propuesta administrativa tradicional, se reconoce la importancia

de mantener informado a su jefe de lo que sucede en su area y de los resultados
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que se estan obteniendo. Sin embargo, debe tener cuidado al seleccionar la
informacion que proporcionard a si jefe, asegurandose que se esté de acuerdo
con los puntos de vista de su superior. asegurado, de esta manera, que la
informacion pasada lo represente favorablemente. Aquellos problemas
potenciales que él prevé se pueden manejar mejor cuando se vuelven graves.
Después de todo, el jefe no quiere estar enterado al menos que sea algo que ¢l
mismo no pueda manejar, y probablemente se vaya el problema sin que se
entere. No hay que preocupar al jefe si no es necesario®.

En la concepcion administrativa tradicional, el gerente sabe que su
porvenir en la empresa depende enteramente de lo que su jefe piensa de él. Por
esta razon hace todo lo posible por complacerlo. Procura conocer lo que le
gusta y lo que no le gusta, su humor, su idiosincracia. Pasa mucho tiempo
consecuentandolo y el jefe responde més a estos estimulos que a las ocaciones
en que ha hecho un buen trabajo o ha obtenido buenos resultados. Su jefe se
siente contento con estos, por supuesto, pero no tiene un efecto tan completo
acerca de como lo ve él y a su trabajo. Asi que tiene que tener cuidado en
agradarle.

En el discurso tradicional, el gerente espera de su jefe tareas claramente
definidas y una recompensa justa por servir a su jefe con lealtad y devocion.
Sabe cual es su lugar y lo que espera de él. No espera que su jefe lo

responsabilice por el comportamiento de sus subordinados.

Actitud hacia su puesto
Dentro de esta concepcion administrativa tradicional, el gerente se siente

orgulloso de su puesto y por la posicion que le daa élya su familia frente a
sus amistades y en la comunidad. Cae dentro de la problemética de status.

Disfruta el poder de impartir 6rdenes a sus subordinados y siente gusto pbr ese
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concepto de poder. Recordemos que poder y placer tienen un vinculo estrecho,
se comunican”, Espera obediencia indisputable y servilismo por parte de sus
subordinados y cree que estan debajo de él en importancia social. Disfruta su
rol de jefe, pese a que no sea lider’”. Maneja la critica de errores cometidos por
sus subordinados de manera paternal, donde se impone algun regario o castigo.
En todo momento considera importante conservar su imagen y posicion, asi
que, cuando algo sale mal, siempre tienc que procurar conservar su prestigio.
Se considera normal y aceptable que existan eventos fuera del control de uno y
que siempre hay una fuerza o persona externa que se pueda culpar cuando algo
sale mal, ya sea otro departamento o hasta uno de sus subordinados.

En este discurso tradicional, el gerente espera ciertas prerrogativas
propias de su puesto y posicién, como llegar mds tarde que sus subordinados
por la mafiana, tomar mds tiempo para la comida, ademads de tener una buena

oficina y una secretaria particular. Vive su fantasfa, su imaginario, digno de un

estudio psicoanalista®.

Actitud hacia el cambio
El discurso tradicional tiene otro efecto, produce gente que se resiste al

cambio®. Especialmente, el gerente presenta una seria resistencia al cambio. |
En esta perspectiva de vida empresarial convencional, la gente se encuentra
més contenta cuando conoce su lugar, y se muestra preocupado frente al
cambio, lo cual afectaria su posicion y puesto. Filosoficamente, siempre la
incertidumbre le preocupa al hombre. Psicologicamente todo cambio le
angustia, muchas veces prefiere vivir en el error a cambiar. Busca una matriz
"segura”. Desconoce la importancia del riesgo. |
La gerencia debe ser facilitadora del cambio. Las respuestas de antes no

son ya las respuestas apropiadas de ahora. Ni siquiera intuyen que la
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naturaleza del cambio cambia. En un mundo altamente cambiante, ser

permanecer en lo mismo puede ser el gran error.

Las guias del cambio que se han seflalado, entre otras, son: La creciente
sofisticacion y expectativas del cliente, la naturaleza cambiante de la
competencia y la comprension del tiempo (ser mds sensibles, pasar de la
palabra a la accion y crear un ambiente donde se tome el riesgo )*.

Pensar estratégicamente, sabiendo el escenario competitivo del negocio
que deseamos crear, describiendo los deseos que los clientes van a tener,
determinando qué queremos que nuestros clientes compren de nosostros en
lugar del competidor, clarificando qué queremos y necesitamos ser. Tenemos
el derecho de hacer, no lo que queremos, sino querer hacer lo que es correcto
para los clientes. Para lo cual es necesario pensar estratégicamente, en base al
saber necesario, considerando las subjetividades no sujetas a ninguna esencia,
simplemente suturadas temporalmente. Hablamos asi, de escenarios que se
modifican, de una realidad cambiante, donde no vale estacionarse por largo

tiempo, y menos en saberes obsoletos,
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Concepcién administrativa de contingencias:

una alternativa

Perspectiva estratégica

Meéxico enfrenta no sélo problemas econdmicos', con respecto al
ambiente de la empresa, sino que, tiene que enfrentar un problema que puede
ser visto de dos maneras. Basicamente el estilo administrativo depende de una
concepcion tradicional, en las empresas mexicanas, en una buena parte de
ellas; pero, a este problema primero ( depender de una concepcion
administrativa tradicional que determina un estilo administrativo igual en las
organizaciones mexicanas) se le apareja otro: El "best way" (mejor manera)
administrativo seguido por los empresarios mexicanos no depende de una
seleccion conceptual y racionalmente elegida, sino que es dependiente de una
serie de tradiciones culturales inercias de la administracion en México, Hay
una inercia cultural que ha determinado contundentemente, con algunas
modificaciones, este estilo administrativo habitual.

Hacer que sucedan las cosas que uno quiere, como afirma el D.O%.:
cambio planeado, lograr los objetivos de nuestra organizacion productiva o de
servicios, requiere de un actuar estratégico; y una buena introduccion a esta’
conducta racional y estratégica la tenemos en la propuesta de contingencias‘.
Para romper con este "best way" a la mexicana se requiere partir de. nuevas
premisas. Una de las que debemos tomar en cuenta es que: no hay una unica
mejor manera (the best way) de organizarse. Todo depénde de las
caracteristicas ambientales relevantes a la organizacion. Recordando que, los
sistemas cplturales, politicos, econdmicos, etc. afectan intenéamente a las

organizaciones al mismo tiempo en que estan intimamente relacionadas en una
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dindmica interaccidn con cada organizacién. Entre otras cosas, las
caracteristicas organizacionales solamente pueden ser entendidas mediante ¢l
andlisis de las caracteristicas ambientales con las cuales aquellas se enfrentan’.

Lourdes Miinch® caracteriza a la organizacién mexicana o "M" como
aquella que ofrece empleo a corto plazo e inestable; careciendo de un proceso
de evaluacion y promocion; con carreras con base en funciones especificas;
con mecanismos explicitos y formales de control; con un proceso unilateral de
toma de decisiones; con una responsabilidad situacional y un interés individual,

La organizacion japonesa, por ¢l contrario, ofrece empleo de por vida, un
proceso lento de evaluacién y promocién; carreras no especializadas;
mecanismos implicitos de control; un proceso colectivo de toma de decisiones;
responsabilidad colectiva y un interés holista’.

Las organizaciones americanas se caracterizan por ofrecer empleo a
corto plazo; por un proceso ripido de evaluacién y promocion; carreras
especializadas; por mecanismos explicitos de control, por un proceso
individual de toma de decisiones y responsabilidad individual®,

Una organizacién Z, por el contrario, ofrece: empleo a largo plazo y
estable, un proceso lento de evaluacion y promocion;, carmeras
interdisciplinarias; mecanismo implicitos y explicitos de control; proceso
colectivo e individual de tomas de decisiones; responsabilidad colectiva e
individual y un interés holista®.

Las concepciones administrativas elegidas por las organizaciones
japonesa, americana y Z han dado como resultado un fuerte competitividad y
permanencia en el mercado, a la par de una gran productividad, calidad y
eficiencia. Frente a esos espejos, el caso mexicano es notablemente diferente,
Considero que, uno de los problemas de la administracion en México se debe a-

un problema cultural e inercial. Su "best way" (concepcion administrativa
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tradicional) parece no ser producto de una eleccion conceptual y racional

(ademds de emotiva), sino producto de una inercia cultural que no acaba de
superar.

E! sefialamiento del problema cultural ya lo hacen, no sélo Santiago
Ramirez'® y Octavio Paz"!, sino también gente cercana al caso administracion
como Eva Kras' y Lourdes Miinch". Entre otros, José A. Morales Castro' es
un poco mas fuerte y aconseja que los problemas culturales en una empresa
requieren en ocasiones de la ayuda de un profesional de la psicologia que
oriente a los encargados de la empresa. Destinamos una buena parte del trabajo
a caracterizar y mostrar la administracién mexicana como teniendo serios
problemas con su cultura. Y frente a esta situacion entonces, nosotros
volvemos al viejo tema del cambio.

Pensar estratégicamente es la solucién que proponemos frente al
problema de la concepéién administrativa tradicional que determina un estilo
administrativo igual. Se cuenta con un abanico de posibilidades de
concepciones administrativas, como para reducirse a una, que es tomada de
manera original como un "best way". Tan sélo en la historia de la

admnustmclbn tenemos una gama mteresante dc poslblhdades veamos:

|Administracion empinca
Administracion cientifica
Administracion humano-relacionista

Administracién ustemttlco y neohummo
relacionista

Fase 5 D.O (Desarrollo Orgamzamonal)
HFase 6 Administracion de Calidad y Excelencia

Evolucién de los estilos de gestién administrativa
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encontramos que para cada momento corresponde un estilo de gestion y ain de

liderazgo mds bien definidos, en ese sentido, el decir que una es superior a la

otra es dificil, pero se ha dado un cambio en el devenir administrativo

importante. Pero dichos cambios por los que han pasado las organizaciones no

se han visto en las organizaciones mexicanas en general, lo cual no invalida el

poder actuar estratégicamente y poder elegir la concepcion administrativa mas

adecuada a su ambiente.

No tan solo histéricamente, también por teoria, por énfasis y por

enfoques, tenemos una variedad envidiable, para otros campos del saber, de

concepciones administrativas, veamos:

ADMINISTRATIVAS
[En las Administracion cientifica  [Racionalizacion del trabajo en el nivel
tareas operacional
En la Teoria clasica Organizacion formal .
structura | Teoria neoclasica Principios generales de la administracion
Funciones del administrador
Teoria de la burocracia Organizacion formal burocritica
Racionalidad organizacional
Teoria estructuralista Multiple enfoque:
Organizacion formal e informal.
Anélisis intra-organizacional y
- |Andlisis interorganizacional.
las  |Teoriade las relaciones - {Organizacién informal.
personas |humanas Motivacién, liderazgo, comunicaciones y

Teoria del comportamiento
organizacional

Teoria del desarrolio
organizacional

dinamica de grupo.

Estilos de administracién.

Teoria de 1as decisiones.

Integracion de los objetivos organizacionales e
individuales

Cambio organizacional planeado.

Enfoque de sistema abierto.

[PRINCIPALES ENFOQUES
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Enel Teoria estructuralista Andlisis intraorganizacional y analisis ambiental.-“
ambiente | Teoria neo-estructuralista  {Enfoque de sistema abierto.
Teoria de contingencia
Analisis ambiental.
(Imperativo ambiental)
Enfoque de sistema abierto.
Enla Teoria de contingencia Administracion de la tecnologia
tecnologia (Imperativo tecnolégico) _ll

La teoria de contingencias, en una primera instancia presenta una

alternativa interesante al problema del best way a la mexicana; la posibilidad

de elegir racional, conceptual y de manera planeada, no sélo el cambio, sino la

altenativa en concepcion administrativa mas adecuada al momento hist6rico |

que le tocd vivir a la organizacion. Ello gracias a la riqueza conceptual de que

se nutre de anteriores concepciones administrativas, veamos esto:

Teoria de la
administracion
cientifica

Teoria de Ia anatomia

Ciencias y técnicas
cuantitativas

Cibeméticay

Teoria de
sistemas

Tecnologia

Estructura formal

Estructura informal

Sistema social

Exigencias
ambientales

Objetivos
organizacionales

Fuerzas
comportamentales

Proceso decisional

Equilibrio
organizacion-
ambiente

Teoria de la

contingencia

e ————
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Hoy més que nunca, frente a esta época de grandes cambios, no debemos
quedarnos anquilosados e introducir una visién relativista y de contingencias
de las organizaciones, de sus ambientes y de las personas que en ellas
participan, partiendo de la premisa que se aleja de la metafisica del ser estable,
de los esencialismos a ultranza'®, de los tltimos centros explicativos de lo real;
y en este caso tomando la prémisa de que no existe una tnica mejor manera de
actuar, administrar y organizar. Recordando que, los ambientes, la tecnologia y
sobre todo la sobredeterminacion basada en una relacion de fuerzas, son
variables independientes de las organizaciones. |

Volviendo a Heraclito", en su premisa "nada permanece", privilegiando
el cambio y el movimiento, a 1a vez de advertimos del riesgo de la creencia en
lo inmévil, proponemos 1a hipdtesis de la teoria de contingencias: "no hay nada
absoluto en las organizaciones o en la teoria administrativa. Todo es relativo.
Todo depende".

El enfoque de contingente explica que existe una relacion funcional
entre las condiciones del ambiente y las técnicas administrativas apropiadas
para el alcance eficaz de los objetivos de la organizacién. Las variables
ambientales son variables independicntes, mientras que las técnicas
administrativas son las variables dependientes dentro de una relacion funcional,

En realidad, no existe una causalidad directa entre estas variables
independientes y dependientes, pues el ambiente no causa la ocurrencié de
técnicas administrativas. En lugar de una relacion de causa efecto entre
variables independientes del ambiente y las variables administrativas
dependientes, existe una relacion funcional entre ellas.

Esta relacion funcional es del tipo "si-entonces" y puede llevar a un

alcance eficaz de los objetivos de la organizacion. La relacién funcional entre
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las variables independientes y dependientes no implica que haya una relacion
de causa efecto, pues la administracion es (y debe ser) activa y no
pasivamente dependiente en la prictica de la administracion de contingencia,
que busca aquellas relaciones funcionales entre el ambiente independiente y las
técnicas administrativas dependientes que mejoren la eficacia de la préctica de
la administracién contingencial. Hay un aspecto proactivo y no meramente
reactivo en el enfoque contingente: en este sentido, la administracion de
contingencia puede ser llamada el enfoque de "si-entonces". El reconocimiento,
diagndstico y adaptacion a la situacion son ciertamente importantes para el
enfoque contingente. Las relaciones funcionales entre las condiciones
funcionales y las practicas administrativas deben ser constantemente
identificadas y especificadas.

En México las empresas dependen de una nueva teoria clasica, ya no de
hecho la teyloriana, sino la administracién tradicional mexicana, que ya se
caracteriz6 en otro momento. El best way a la mexicana, como ya se dijo, no
comresponde a lo sucedido en otras partes del planeta. La administracion de
contingencias mostrd que las organizaciones eficaces no se gufan por el
modelo clésico, sino que la estructura de una organizacion y su funcionamiento
eficaz, son dependientes de la interfase con el ambiente. En México no
podemos hablar de una orgarlizacién exitosa, y mas bien tendriamos que hablar
de, la mediania de las empresas mexicanas; y esta mediania sf se la podemos
adjudicar a la administracion dependiente de una “teoria clasica™: la
concepcion  administrativa tradicional que inunda las organizaciones
productivas y de servicios en México

Para las empresas mexicanas, las investigaciones de los ingleses Bum y
Stalker”, arrojaron una distincion importante en las organizaciones, de las

cuales una de ellas parece semejarse mas a la mexicana que la otra. Ellos
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haBlaron de organizaciones mecdnicas u organizaciones orgdnicas, donde la
primera parece ser mds parecida al modelo de organizacidn de empresas
mexicano, Veamos, la organizacién mecdnica se adapta a la forma tradicional
jerarquica de organizacion. Las personas se especializan en muchas
actividades supervisadas por varios niveles jerarquicos. Un nivel mayor tiene
més poder ¢ influencia y, asi sucesivamente, hasta que se llega a la ciispide, en
donde se encuentra la direccion central de toda la organizacion. El trabajo se
programa "cuidadosamente”, las tareas son estables, los roles bien definidos y
por las lineas jerdrquicas fluye la comunicacion formal. Toda la estructura esta
organizada como una maquina "bien" diseflada. Lo cual parece ser un espejo
que refleja la organizacidn mexicana, como se vio.

En cambio 1a organizacidn orgdnica es abierta y flexible. Las tareas y
los roles estan menos rigidamente diseiiados., lo que permite que la gente se
adapte mis a las necesidades de cada situacién. La comunicacién es
multidimencional. Consiste en informacion y asesoria mas que en instrucciones
y decisiones. La autoridad y la influencia fluyen mds directamente de la
persona que tiene la habilidad de manejar el problema que se le presenta. La
toma de decisiones es més decentralizada y se comparte con diferentes niveles
funcionales. La organizacion estd también més abierta a su ambiente®,

Burns y Stalker demostraron que las formas mecanicistas son més
eficientes que las orgénicas, pero en determinadas situaciones. Cuando las
tareas son estables y bien definidas, la organizacion mecanicista tiende a
superarse cuando ocurren pequejios cambios lentos. Si son minimos los
cambios en la tecnologia, el mercado y otros elementos del ambiente, entonces
la estructura mecanicista parece ser mas eficaz, como fue el caso en México
cuando se hablaba de una economia bajo un discurso proteccionista en

extremo. Las actitudes de los empleados también son un factor de
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contingencia. Si los trabajadores prefieren tareas unitarias y la supervisién de
otros, entonces la forma mecanicista cubre mas sus necesidades. Si se sienten
amenazados por la ambigiiedad o lIa inseguridad, entonces el enfoque
mecanicista es mejor. Actualmente en México, con una politica econdémica
abierta, con un TLC firmado y aceptado, con los tratos con la Cuenca del
Pacifico, sus relaciones con Europa unificada econémicamente, con la ruptura
de un discurso proteccionista, en una competencia abierta®, la empresa
mexicana requiere de otra mentalidad, especialmente, que rompa con sus viejos
bastiones, como lo muestran las estadisticas oficiales, que han producido en
México una empresa privada mediana.

También para México, las formas orgénicas pueden ser mas efectivas en
esta situacion, como la que vivimos, en una economia mucho més abierta. Las
organizaciones organicas son mas tipicas de la sociedad modema. Pues, las
formas orgdnicas funcionan mejor si el ambiente es dindmico y requiere
frecuentes cambios dentro de la organizacion, También trabajan mejor cuando
las tareas no estdn suficientemente definidas para convertirse en rutina, Si los
empleados buscan autonomia, apertura, variedad, cambio y oportunidades de
nuevos acercamientos, entonces resulta mas adecuada una forma organica. Los
diferentes departamentos que conforman una empresa, también pueden cobrar
cualquiera de las dos formas sefialadas (mecdnica y orgénica) acorde a los

requerimientos de la empresa.

Ambiente
En México es fundamental considerar el ambiente. En la seccion que

dedicamos a la situacion econdmica del pais, dejamos ver no una situacion
relajante, sino verdaderamente preocupante, baste leer cualquier diario serio

del pais para enfrentamos a la contingencia constante. Por ello considero es un
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punto importante a considerar, de acuerdo a la administracion de

contingencias.

El ambiente es todo aquello que envuelve externamente a una
organizacion. Es el contexto dentro del cual una organizacion estd inserta.
Como, de hecho, la organizacion es un sistema abierto, mantiene transacciones
e intercambio con su ambiente. Esto hace que todo lo que ocurra externamente
en el ambiente tenga influencia interna sobre lo que ocurre en la organizacion®,

De hecho, el analisis de las organizaciones dentro de un enfoque multiple
incluyendo la interaccion entre organizacion y ambiente fue iniciado por los
estructuralistas®. A medida que ese andlisis organizacional comenzd a ser
fuertemente influenciado por los enfoques de sistema abierto, se aumenté el
énfasis en el estudio del medio ambiente como base para la comprension de la
legitimidad y eficacia de las organizaciones. En relacion con éste, le hace falta
desarrollo en la sistematizacion de él. Si vemos la historia de la administracién,
encontramos un aumento, cada vez mayor en su desarrollo, en el interés por el
ambiente, y a la inversa, mientras mé&s temprana sea la concepcion
administrativa menos atencién le prestan al ambiente, como lo acusa el

siguiente cuadro:

Mayor énfasis
intr-aorganizacional

Estructuralista  |Mayor énfasis en el
ambiente
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Richard H. Hall* divide al ambiente en dos: ambiente general y

ambiente de tarea. Hace esta division por ser este concepto tan complejo y
diverso que se puede volver equivoco y poco exacto. esta division permite

hacerlo mas especifico y claro.

a) El ambiente general es el macroambiente, o sea el ambiente genérico
y comun a todas las organizaciones. Todo lo que ocurre en el ambiente general
afecta directa o indirectamente a todas las organizaciones. El ambiente general
esta constituido por un conjunto de condiciones semejantes para todas las

organizaciones. Las principales condiciones son las siguientes:

Condicion tecnologica Adaptacion a las innovaciones tecnoldgicas

Condiciones legales La legislacion vigente: comercial, laboral,
fiscal, civil, ..,
AMBIENTE  Condicianes politicas Decisiones politicas tomadas a nivel
GENERAL nacional, departamental, municipal.

Condiciones econémicas  Especialmente las variables
macroeconomicas de la politica economica.

Condiciones demograficas Tasa de crecimiento, poblacion, raza, ..
Condiciones ecologicas  El respeto al ecosistema necesario,

Condiciones ecoldgicas  La cultura del pueblo ( en productores y
consumidores). ‘

Recordando que este ambiente general, como su nombre lo sugiere, esel
ambiente genérico y comin para todas las organizaciones, Aunque cada una

tiene su ambiente particular es decir: su ambiente de tarea. Veamos:
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Proveedores de entradas  Proveedores de todos los tipos de recursos que
una organizacion necesita: materiales,

AMBIENTE humanos, financieros.
DE TAREA  Cfientes o usuarios Los consumidores de las salidas de la
organizacion.
Competidores Toda organizacion disputa con otras

organizaciones recursos (entradas) y los
mismos clientes (salida).

Entidades reguladoras  Organizaciones que buscan regular o fiscalizar
sus actividades: sindicatos, 6rganos del

gobierno, drganos de proteccion al
consumidor, etc.

Como se ha sefialado, las empresas mexicanas tienen tanto problemas
con su ambiente en general, como con su ambiente de tarea, como se ha
seftalado en otra seccion. De ahi que el cenceptualizar su situacion como
empresa desde la perspectiva de la concepcidn administrativa de contingencia
es importante para ella;, su sobrevivencia estd en juego frente a nuevas
condiciones tecnologicas, legales, politicas, econdmicas, demogréficas,
ecoldgicas y culturales; asi como al ambiente de tarea tan especial que enfrenta
la organizacion, por los nuevos clientes y competidores internacionales, asi -

como a los proveedores, asf como a las nuevas organizaciones reguladoras.

Tecnologia |
Dentro de la concepcion administrativa de contingencia, la variable

tecnologica® es destacada. ESto en México es de resaltar, por los graves
problemas tecnoldgicos q‘ue padece y arrastra, como la dependencia
tecnoldgica y el poco desarrollo de la tecnologia en nuestropafs. Es una
variable sin duda a considerar, Ella es una variable independiente que'inﬂuye |
poderosamente en las organizaciones, especialmente en Meéxico. Ella:tan,‘s()lo

permitiria caracterizar una organizacion como atrasada o actual, competitiva o
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débil en el mercado, modema o premodema, fuerte o débil, con capacidad de

sobrevivencia o sin ella.

El impacto ambiental de la tecnologia es un tema de primer orden, en
México especialmente, donde muchas organizaciones productivas y de
servicios se encuentran concentradas en algunas ciudades del pais provocando
grave contaminacion.

Todas las organizaciones utilizan alguna forma de tecnologia para
ejecutar sus operaciones Y realizar sus tareas. La tecnologia puede ser tosca y
rudimentaria, pero también puede ser altamente sofisticada. Pero todas las
organizaciones dependen de un tipo de tecnologia o de una matriz de
tecnologia para poder funcionar y alcanzar sus objetivos. vEn el caso de las
empresas mexicanas esto s cierto, aunque en su mayoria la tecnologia usada
es rudimentaria y poco desarrollada; y los créditos requeridos para
modemizarse, por los problemas de inflacion tan serios, es dificil que sean
adquiridos.

Desde el punto de vista puramente administrativo, se considera la
tecnologia como algo que se desarrolla ptedominantemente en las
organizaciones, en general, y en las empresas en particular, a través de
conocimientos -Know-how- y por sus manifestaciones fisicas consecuentes -
maquinas, equipos, instalaciones - que constituyen un enorme complejo de
técnicas utilizadas en la transformacion de los insumos recibidos por la
empresa en resultados, esto es, en productos‘o servicios . En nuestro pais,
tanto los conocimientos como sus manifestaciones fisicas consecuentes, que
permiten la transformacion de los insumos en productos o servicios destinados
a un cliente, realizados pdr los productores, tienen problemas, como se vio.
Esto es, tenemos un problema fundamental en las empresa nacionales, que una

vision estratégica puede solucionar,
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Desde luego, la tecnologia puede estar incorporada a bienes fisicos o

no. La tecnologia incorporada a bienes fisicos estd contenida en bienes de
capital, materias primas bdsicas, materias primas intermedias 0 componentes,
etc. Lo cual corresponde al hardware. Por otro lado, la tecnologia incorporada
se encuentra en las personas bajo forma de conocimientos intelectuales u
operacionales -mapas, plantas, diseﬁos; proyectos, patentes, informes-, El -
concepto que le comresponde es el de software. Aunque pueden confundirse, es
necesaria su diferenciacion. El hardware y software mexicano, como se ha
dicho requiere de especial atencion como se ha mencionado,
La tecnologia puede ser considerada ya como variable ambiental
externa, y ya como variable organizacional interna (véase siguiente cuadro).
Asi la tecnologia puede ser comprendida como una variable ambiental y
como una variable organizacional, Donde, en el caso de México y sus
empresas, tanto la variable ambiental comd la organizacional, salvo algunas
empresas posee una tecnologia mds bien atrasada, o mejor dicho "tradicional",
habitual, sin modernizar. Hay paises que mantienen muchos rasgos culturales
tradicionales, mientras que poseen tecnologias avanzadas, como el caso de
oﬁente, especificamente del Jap6n; pero en México hay en mucho una cultura
tradicional que atraviesa alin las organizaciones productivas y de servicios, y a
la par las concepciones administrativas son tradicionales junto :con su-
tecnologia. La cultura del "alambrito" que soluciona el problema es actual en
México, afectando en mucho la calidad, como se dijo. En las empresas

mexicanas manejamos una tecnologia tradicional también.
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Tecnologia como variable
ambiental
TECNOLOGIA

Tecnologia como variable
organizacional

La tecnologia es un componente del
medio ambiente, en la medida que las
empresas adquieren, incorporan y
absorben las tecnologias creadas y
desarrolladas por las otras empresas de s
ambiente de tarea en sus sistemas.

La tecnologia es un componente
organizacional en la medida que hace
parte del sistema interno de la
organizacion, ya incorporada a €|,
influenciandolo poderosamente, y con
esto, influenciando también su ambiente
tarea.

Desde el punto de vista de la administracién de la tecnologia puede ser

abordada y analizada, especialmente en nuestro pais desde varios dngulos. Y

tales estudios son un requerimiento para nuestro pais. Y la concepcion

administrativa de contingencias se vuelve hacer basica y sugerente..

Pensar estratégicamente

Pero habria que ir un poco mas alld de la teoria de contingencias, para

caer en el campo no de un saber més, sino en el campo que posibilita los

saberes, atin el de la concepcidn administrativa de contingencias.

Esto es requerimos ir al campo de las estrategias®, al campo que abraza

conceptualmente tanto a la administracion tradicional como a la teoria de

contingencias. Desde luego todos los saberes pueden quedar inscritos dentro

de la segunda esfera, veamos:

ESTRATEGIAS |SABERES ~ JORGANIZACIONES

Para nuestro caso:
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ESTRATEGIAS TEORIA TIPO DE
( PODER: CACIDAD ORGANIZACION
DE IMPONER UNA

CONDUCTA ADMINISTRACION (EN EL CASO VISTO)
CUALQUIERA A UNA |TRADICIONAL TRADICIONAL
MULTIPLICIDAD
HUMANA . |bO. ORG. MODERNA
CUALQUIERA (MAS
QUE POR LA FUERZA |SISTEMAS IDEM
R CONSENSO ) H

AUNQUE CALIDAD TOTAL IDEM
HISTORICAMENTE  |(TQM)
DETERMINADO

JUSTO Y TIEMPO (JIT) {IDEM

PLANEACION IDEM

ESTRATEGICA “

REINGENIERIA DE IDEM
PROCESOS

Es necesario pasar al pensamiento estratégico, que busca una mayor
profundidad en su estudio, en el conocimiento del quehacer administrativo
relacionado con el poder. Analizando las condiciones sustanciales que
posibilitan el establecer un plan general, estratégico, para la organizacién, més
alld de planeacion estratégica. Desde e concepto de poder, saber y

subjetividad™
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Concepcién administrativa estratégica de la

organizacién en México: Posible solucién

Cuando plantemos la administracion estratégica en general y en
particular para las empresas de México, mas alld de lo que es planeacion
estratégica ( y ailin de la administracion de contingencias, pues atn esta (s) no
seria (n) sino un saber maés) pensamos' en cuales podrian ser las condiciones
de dichos saberes administrativos que pueden ser aplicados segin la

administracién de contingencias. Desde luego, el ambiente y 1a tecnologia son
factores determinantes de la necesidad de cambiar de saber administrativo

aplicado a una organizacion; pero no seria una razon suficiente de ello. Hay
otras condiciones que posibilitan la aplicacion, de los diferentes saberes
administrativos, sin que nos veamos obligados a depender de uno solo de ellos.

En México, parece ser que hemos caido en un solo saber administrativo
fundamentalmente, como se vi6, en un saber administrativo tradicional. Ese ha
sido the best way de organizar a la mexicana, si no en su totalidad, si en una
buena parte de las organizaciones. Las concepciones administrativas,
diferentes a la de contingencias, caen en una metafisica tradicional, en la
metafisica de la presencia, como diria Demida: creen que hay un saber
absoluto, unico, el mejor, el dnico verdadero, el saber cientifico, la teoria
administrativa por excelencia, la cual va a darles la solucién dltima a los
problemas de toda organizacion. Caen en creencias cuasi religiosas al creer en
un unico centro explicativo de la realidad administrativa. Centro explicativo
que es origen o fin, arkhé o telos’, de lo que acontece en toda organizacion.
Creen religiosamente, en un centro, que es una estructura, un sistema, donde

todos los demds fenomenos son detenminaciones provocadas por diche centro,
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estructura o sistema. Creen que la ley que mueve a ese centro es la instancia
explicativa de todo lo que acontence en su entorno. Tienen la idea de una
ontologia, un ser, una relalidad, compuesta de una esencia y su apariencia, y
dicha esencia explica deterministicamente, fatalistamente lo que acontence en
la apariencia o lo que observamos y vemos, en este caso en una organizacion,
- bastando conocer y manejar dicha esencia para dar solucion a los problemas de
la misma. Y dicha esencia la posee la mejor teoria administrativa. En esta
creencia metafisica hay un fijismo, donde la probabilidad y estadistica no cabe,
donde la libertad y la contingencia no tienen sentido. Ya Nietzsche® hablaba
de un problema de interpretacién o de juegos de interpretacién donde se da el
ser y la verdad. En la determinacion del ser como presencia se da una
ontoteologia, un monoteismo fanatico, un esencialismo extremo e initil. El
culto a la metafisica de la presencia, al fijismo, a los centros ultimos
explicativos, corrresponden a los idolos por derrumbar. Especialmente en
administracion no hay ese centro ultimo verdadero explicativo de las
organizaciones, como ya afirma la teoria de contingencias en administracion.
Recordemos que en el campo de la significacién se entra a’l‘ campo de la
polisemia’ y al juego infinito de interpretaciones, donde solo las més
"adecuadas" sobreviven. Donde la estrategia "eligé" el saber adecuado, no por
ser la ultima verdad, sino la verdad que hace por util. Todo centro que se
presenta como la verdad es sospechoso de origen. De hecho no hay ni iltima |
estructura, ni centro, ni sujeto del conocimiento’. La administracion de
contingencias ya lo intuia al afirmar "no hay nada absoluto en las
organizaciones. Todo es relativo".

Holderlin afirma: " Hay dos ideales de nuestra existencia: uno es la
condicién de la mayor simplicidad, en que nuestras necesidades concuerdan

entre si, con nuestros poderes y con todo aquello con lo que estamos en
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relacién, solamente a través de la organizacion de la naturaleza, sin ninguna

accion de nuestra parte. El otro es una condicion del mas alto cultivo, en la que
este acuerdo tiene lugar entre necesidades y poderes infinitamente
diversificados, y fortalecidos a través de la organizacion que seamos capaces
de damos a nosotra mismos ..."”. Pero hay una cuestion, y en mucho depende
de cémo se conciba "la organizacion que seamos capaces de damos a nosotros
hlismos", que reconduce los fragmentos a una nueva forma de unidad: o bien
esa organizacion es contingente y portanto externa a los fragmentos, o bien
tanto los fragmentos como la organizacién son considerados como momento
necesarios de una totalidad que los trasciende®. En el primero de los casos
hablaria, de la necesidad de una articulacion, para la formacion de una
organizacion. En el segundo hablariamos de un proceso de formacién
determinado por una ley interna evolutiva, natural de formacién de una
organizacion, al estilo hegeliano. Esta idea concibe a la sociedad, a la historia,
a las organizaciones como racional e inteligible, desde luego, donde todo lo
real es racional y todo lo racional es real. La transicion de una fragmentacion a
una organizacion y de ésta a una fragmentacién es necesaria y no contingente;
es positiva y cerrada, responde a un proceso necesario isremediable. Para estos
ninguna transicién es contingente, las transiciones son fijas, completamente
suturadas. En esta idea equivoca sobre el proceso que siguen las
organizaciones caen los marxistas también. Hay en esta concepcion de las
organizacion un esencialismo metafisico, una propuesta determinisma religiosa,
un mesianismo, un fatalismo exacerbado, una ontoteologia oscura, distante de
la cientificidad. Esta es una logica de ‘la'ﬁjaci('m de las organizaciones a una
manera de entenderlas. |

Ninguna organizacién depende de un Gltimo principio subyacente que

seria su ultima verdad. No hay una iltima esencia de las organizaciones que las
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suture y fije definitivamente a un saber determinado. Toda unidad formada por

fragmentos o elementos, dando como resultado un sistema, siempre serd

contingente, producto de una articulacion externa a la unidad.

e ———em——— -
PROCESO DE UNA ORGANIZACION CONTINGENTE

FASE 1 FASE 2 FASE 3

UNIDAD ELEMENTOS UNIDAD
ORGANIZACION |[RECURSOS ORGANIZACION
SISTEMA FRAGMENTOS [SISTEMA

El proceso que va de la fase uno a la fase tres 10 es necesario, sino
contingente; respondiendo a lo que sefialaba Hélderlin: "organizacion que

seamos capaces de damos a nosotros mismos"’.,

Romper con the best way dela organizacion que seiiala la teoria de
contingencias, o mas profundamente con el enfoque esencialista de las
organizaciones, significa afirmar el caracter precario de las identidades u

organizaciones y con la imposibilidad de fijar el sentido de los elementos en

ninguna literalidad wltima o concepcion administrativa'®,

ENFOQUE ENFOQUE DE
ESTRATEGICO CONTINGENCIAS

*NO ES POSIBLE FIJAR EL SENTIDO |* NO HAY NADA ABSOLUTO
ULTIMO DE LOS ELEMNTOS EN LAS ORGANIZACIONES
*HABLA DE RELACIONES * TODO ES RELATIVO
CONTINGENTES ENTRE LOS * SE DAN RELACIONES
ELEMENTOS FUNCIONALES

* TODA ORGANIZACION ES UN * EL AMBIENTE Y LA
INTENTO PRECARIO Y TECNOLOGIA SON VARIABLES
FINALMENTE FALLIDO DE INDEPENDIENTES, LA
DOMESTICAR EL CAMPO DE LAS  |ORGANIZACION VARIABLE
DIFERENCIAS DEPENDIENTE
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A partir de esta no fijacion ltima de una organizacién a un sentido o

concepcion administrativa que dermina un estilo administrativo, es posible su
desconstruccion, su fragmentacion y reconstruccion nueva en base a otro saber.
Es posible articular elementos en base a una intervencion desde el exterior a la
organizacion que la estrategia determina. Se da una practica articulatoria que
determina otra totalidad resultado de esa practica articulatoria. de hecho todo
elemento de ella, especialinente el recurso humano o factor humano, no es mas
que un elemento mds que puede ser articulado también, tampoco existe
ninguna fijacién ultima a alguna naturaleza humana, como McGregor'' sugeria,
esto es, asi como ninguna organizacién esta suturada a un sentido 0 a una
concepcion administrativa, de la misma manera el factor humano tampoco esté
finalmente suturado a alguna naturaleza o esencia irremediable. En el caso de
los mexicanos esto es cierto, baste recordar la cultura chicana que absorve
rasgos de otra cultura formando una nueva identidad que ya no es la original, y
como trabajadores son altamente productivos, concepto que cambia la idea de
mexicanos flojos como esencia que atraviesa el sentido comin. No hay
naturaleza humanas fijas, es posible cambiar las subjetividades que dan sentido
a su actividad o conducta laboral. Ello hace finalmente que las organizaciones
no tengan una fijacion dltima.

De hecho, la formacion de una organizacion, una vez lograda, cmﬁo
contingente que es, esa positividad, de ser ya una organizacion, lleva en sf
también la negatividad, o la posibilidad de su anulacion'?, La persistencia de
esa totalidad, organizacion o sistema, la permanencia de esa articulacion de
elementos, no se debe a una racionalidad, esencia, principio subyacente, a la
naturaieza humana, ni a nada interno a la organizacién. Hay un principio
- externo que reglamenta y gobiema y refuerza, crea dicha orgmﬁzacién: la

estrategia o relaciones de poder, relaciones de fuerza®, que tiene la capacidad
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de crear realidades, como la organizacién, y verdades como la concepcion

administrativa predominante en la organizacién y que la determina.

~ La identidad de una organizacién, ya moderna o tradicional, depende de
cierta regularidad que le da sentido, que tiene un primer origen en un saber
administrativo especifico, pero a su vez éste tiene su origen en la exterioridad
de la estrategia, del poder'*. No basta el ambiente, ni la tecnologia para
explicar la contingencia de una organizacién. En México pese a esos cambios
externos a la organizacién no se han visto reflejados seriamente, sino sélo para
su destruccion de muchas micro, pequefias y medianas empresas. Se requiere
de otro exterior, que en base a ese ambiente y tecnologfa cambiante, dinja el

cambio de saber administrativo dentro de la organizacion.

Estrategia [ Saber Tipo de
relaciones de poder) |administrativo {organizacion

{Qué es lo que hace verdadera una concepcion administrativa y a la vez
"realidad"? Si partimos, en cierto sentido de la propuesta de la concepcion
administrativa de contingencias, que afirma que "todo es relativo", que "no hay
nada absoluto”, "que no hay una tinica y mejor forma (the best way) de
organizar", dirlamos que mas alla del ambiente y tecnologia cambiante( que
por si no bastaria, pues sobre todo, cuando se dan cambios bruscos si
dependieramos como los otros animales de un instinto que ancla conductas
irremediables, que impiden cambiar sus conductas como sucede en los seres
humanos, cuando cambian sus creencias, seguro que moririamos) se requiere
de otro principio, el del poder que lejos de caracterizarse, como los marxistas

ortodoxos lo hacian, represivo, es creativo, crea verdades y realidades. Las
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organizaciones son efecto también del poder, de la estrategia de poder. A esta

nueva exterioridad hago referencia: la estrategia de poder.

ICONDICIONES DEL CAMBIO DE ORGANIZACION

ANTERIORES: ACTUALES:
ADMINISTRACIONDE |ESTRATEGIA PARA LA FORMACION DE
ONTINGENCIAS ORGANIZACIONES
* AMBIENTE * TODA PERSONA POSEE LA PRECARIEDAD Y
* TECNOLOGIA AUSENCIA ULTIMA DE UNA FUUACION A UN CIERT
SENTIDO: RESPONDE A LA POLISEMIA Y
SOBREDETERMINACION

* TODA ORGANIZACION SE ENCUENTRA FUERA DE
CUALQUIER ESENCIALISMO. NO SE HAYA FIJADA
FINALMENTE A NINGUNA CONCEPCION
ADMINISTRATIVA.

* TODO SABER VERDADERO ES UNA INVENCION

* UNA ESTRATEGIA DE PODER ES LA QUE PUEDE
ESTABLECER LA PERMANENCIA CONTINGENTE DE
CIERTA SABER ADMINISTRATIVO EN LAS
PERSONAS Y EN LAS ORGANIZACIONES COMO SU
VERDAD PRODUCIENDO REALIDADES DESEABLES.

[

Estrategia y administracién

Desco entender el concepto de estrategia, mas alld de planeacidn
estratégica”, como un plan general dado para imponer una conducta
cualquiera a una multiplicidad humana cualquiera ( aunque determinado
histéricamente ). Estrategia entendida como una maquina abstracta con
funciones y materias informales, que hace ver y hablar, y por ello actuar de
determinada manera'® (todo lo cual dentro de una situacién de no fijacién a un

saber por siempre).

Estrategia Un plan general dado para imponer una conducta
cualquiera a una multiplicidad humana cualquiera
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Espacio que permite la aplicacion de la estrategia, que nos permite ir

mas alla de una teoria de contingencias administrativa:

Materia dela  Individuo sin fijacion perene a un sentido Gltimo
estralegla  Qrganizacion no fija a un ultimo sentido
Todo saber verdadero es una invencion

La finalidad o misidn de la estrategia, en su relacion de fuerzas, es:

Funcion de la  Imponer una conducta cualquiera a una multiplicidad cualquiera
estrategi® Trabajar, producir, educar, informar, etc.

Esta estrategia forma y organiza materias, forma y finaliza funciones,
les da un telos o fin. Asi, una empresa, como organizacién (o una persona), es
materia formada, cuya funcion es hacer trabajar, producir, ... Estos elementos, -
“en base a las condiciones sefialadas, se dan para imponer una conducta
cualquiera a una multiplicidad cualquiera. Esto es, a los recursos humanos de
~ una empresa, por ejemplo, se les motiva y/o se les impone una conducta
cualquiera, como producir, pero en base a un saber administrativo que viene,
tanto de los habitos del recurso humano como de la alta direccion. |

Sobre el gente que ejerce el proceso administrativo, entendido como el
que planea, el que organiz@ el que dirige y controla (que no debe ser una
- persona, sino un grupo de personas a cargo de dicho proceso, como la alta
direccion), es quién lleva a cabo la estrategia. Y siempre la organizacion sera
su efecto. Asi la estrategia serd la "causa" y la organizacion su efecto.

La estrategia se puede definir como una forma de poder'’, por ello se

compone de fuerzas y se define como una relacion de fuerzas, Que se
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caracteriza por la actuacién de una fuerza mayor (alta direccidn) sobre otras

fuerzas (recursos humanos, materiales, financieros y técnicos), con el fin de

configurar, componer, extraer.

Fuerza mayor: Alta
direccion
Estrategia Fuerza menor:
(se compone de fuerzas) Recyrsos humanos,
materiales,
financieros y
técnicos

Hay estrategias generales, particulaes y singulares, Las estrategias
primeras influyen en las segundas. Asi, tenemos estrategiés internacionales,
hasta las estrategias que se implantan en las organizaciones. A nivel general o
internacional pensamos en el neoliberalismo que apoya el sector financiero y
no a la produccién, ; en el nivel que sigue tenemos la politica eConémica
salisnista o zedillista. A nivel de organizacién, puede ser cualquier saber
administrativo o teoria administrativa que determina la configuracion material 0
no discursiva. En el caso de las organizaciones de México, como se vid,
generalmente nos encontramos con un saber administrativo tradicional Todas
estas mezclan materias y funciones a fin de constituir mutaciones. Recibiendo
materias con cierta forma, para después pasarlos a un estado diferente al
original, La aplicacién de una estrategia, nunca deja al objeto en su estado
anterior. | | |

La aplicacion de la estrategia siempre produce un cambio sustancial®.
Nunca representa un mundo preexistente; produciendo un doble efecto -
caracteristico: produce un nuevo tipo de realidad y un nﬁevo modelo de

verdad. En una organizacion productiva, el aplicar la administracion estratégica -
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produciria un cambio sustancial: un nuevo tipo de organizacién y un nuevo
estilo administrativo, basado en una nueva concepcion administrativa. En
México con su realidad, una organizacion tradicional, y con un modelo de
administracion verdadero tradicional, al aplicarle la administracion estratégica
cambiaria a una administracion moderna. La administracion estratégica dehace
realidades precedentes y verdades asentadas, haciendo una organizacion
diferente. Ella hace la historia de la organizacion evitando la permanencia en el
eror.

Toda organizacion tiene un estrategia. En toda organizacion hay el deseo
efectivo, de la alta direccién de determinar conductas al grupo humano que
contiene. Encontramos materias y funciones, materias como la empresa y los
trabajadores y funciones como las que dara la alta direccién en base a alguna
concepcion administrativa. Dicha estrategia les da objetivos, Estoa para
efectuar el control de la organizacién, Concepto de control que va més alla de
gestion administrativa (planeacidn, organizacion, direccion y control).
Podemos encontrar cémo se ejerce una fuerza sobre otras fuerzas (alta
direccion y recursos humanos). Asi podriamos ver cémo se da una mutacion en
las materias en vista de funciones, pasando a ser algo diferente de lo qhe eran,
Asi, la alta direccion encontraria una gama amplia, en la historia de la
administracion, algin saber util y humano preocupado por las tareas, por la
-estructura, por las personas, por el ambiente y por la tecnologia. Para lo cual,
especialmente para México, la administracion cuenta con la administracion
“cientifica (1903) La teoria de la burocracia (1909), la escuela de los principios
de la administracion (1916), la escucla de las relaciones humanas (1932),
Teoria de las decisiones (1947), teoria de los sistemas (1951), Escuela
comportamental de la administracion (1957), escuela del desarrolio

organizacional (1962), teoria de la contingencia (1972), entre otras.



119
Actualmente se han roto los modelos toscos y groseros de administrar,
como los de Taylor con su propuesta de tiempos y movimientos, y acabar con

los solitarios tristes que nombrd el socidlogo Mayo'®, Para México contamos

con saberes administrativos de los que puede hechar mano la alta direccion
para salvar el estilo administrativo tradicional que se vincula con baja
productividad, regular calidad y poca competitividad en el mercado. De las
"teorias” interesantes estan: el D.O., Justo y a Tiempo, Reigenieria, Planeacion
estratégica, Empowerment, Calidad Total o0 TOM, Sistemas,

Niveles Habilidades necesarias
administrativos
Alta direccion conceptuales

Administracon de nivel [humanas
intermedio

Administracn de nivel {técnicas
de supervision

De acuerdo al cuadro que presentamos privilegiamos a Ia alta direccion
con la habilidad conceptual, en este caso administrativo. Es desde este lugar
donde se instrumenta la figura de organizacién a tomar. Son los que tiene la
habilidad y la fuerza necesaria para deteﬁninar,' desde una concepcion
administrativa elegida, de acuerdo al ambiente y a las caracteristicas, de ia |
persona, de la organizacion y de los saberes adminiStrativos, el.ftipo de
organizacion que deseen.Es un hecho que la alta direccion es la que tiene el
poder en las orgam'zadones, ‘aunque el uso que hace de él sea espontéheo,
empirico y hasta ristico, especialemnte en las organizaciones mexicanas. La

administracion mexicana, basada en mucho en una concepcion administrativa

tradicional lo acusa asi.
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La estrategia es potencia, posibilidad de ser, la figura o forma que cobre

la organizacion, que es materia maleable, es el acto. La intevencion de la
estrategia de la alta direccion es causa y potencia, mientras que la forma de la
organizacion que cobra, por la intervencion es el efecto o el acto de la
potencia. Pero la estrategia como potencia es posibilidad, nunca determinsmo,
por lo que la eleccion de la forma que cobre la organizacion, sobre todo
actualmente depende de la eleccion de concepcién administrativa a aplicar en
la empresa que dirige. En la empresa mexicana es necesario tomar conciencia
del poder de la alta direccion, de sus posibilidades, pero no ya empiricos o
risticos, sino conceptuales.

El saber administrativo, por el poder, entendido como relacion de
fuerzas, mezcla lo visible con lo enunciable; pero la estrategia es causa, la
estrategia de poder. La estrategia es una forma especifica de poder que mezcla
enunciados administrativos, en este caso, con lo observablé, que es la
organizacién. Asi, hay un fuerte vinculo entre el saber administrativo y la
estrategia de poder, que se asienta, para nuesﬁa caso en la alta direccion. En
las organizaciones productivas, especialmente, todo saber administrativo
implica una relacién de fuerzas. En México, la alta direccion de las diversas
organizaciones, debe tomar en cuenta de esta respon'sabilidad,. eligiendo el
saber adecuado, no asentindose en una concepcion administrativa tradicional.

La responsabilidad de la alta direccion en relacién con la formacion,
especialmente del factor o recurso humano, para el logro de los objetivos de la
organiacion, la debe llevar a ser ademds de emotiva, racional, .en la eleccion

del saber adecuado.
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Estrategia de Saber: invension [Agenciamiento |Factor humano:
poder: relacion de util, no un reflejo |concretos y no sujeto a un ultimo
fuerzas (imponer una fiel y Gltimo de la | hiformes: no sentido; suceptible de
conducta cualquieraa [realidad sujetas a un Gltimo |57 configurado en su u
una multiplicidad sentido conducta y pensar
cualquiera)
Alta direccién Saberes o Organizaciones |Recurso humano: no
Toma de decisiones  |concepciones productivas: no  [sujeto a un ultimo
administrativas: |sujetas a un ultimo |sentido; suceptible de
invensiones Utiles |sentido ser configurado de
no son un reflejo acuerdo a algiin saber
fiel de la realidad administrativo, que
guie su conducta
productiva.

Para ello la alta direccion de las organizaciones productivas en México
debe considerar un cambio en su concepto de poder:
1. El podgr no es una propiedad, es una estrategia, y sus efectos se debe mds
bien a disposiciones maniobras, tActicas, técnicas, funcionamientos. Esto es, el
poder se ejerce, no se posee. No es un privilegio adquirido, sino el efecto de
posiciones estratégicas.
2. El poder es un mecanismo que actia sobre cuerpos y almas.
3. El poder es operativo, no es una substancia, es relacion, relacion de fuerzas.
4, El poder mayoritariamente no actia por la violencia, reprimiendo o
engailando; no es represivo, sino que actua por consenso®. El poder, mas que
reprimir, es productivo; produce realidad. Y mds que engaiiar, ideologizar u
ocultar, produce verdad.

En resume podriamos decir que: a) el poder mas que reprimir, incita,
produce (realidad y verdad); b) el poder se ejerce mas que se posee; ¢) el
poder pasa por dirigentes como dirigidos®. |

Para la administracién mexicana, mas alla de la teoria de contingencias,

el poder es un factor fundamental en las empresas mexicanas. Poder entendido



122
como relacién de fuerzas entre la alta direccion y los recursos de la empresa,

especialmente el recurso humano. Y el poder de afectar es la funcion de la
fuerza. Para el caso de las organizaciones productivas en México, la alta
direccion de éstas, son las que tienen que afectar a sus organizaciones
tradicionales, para producir otra realidad en base a otro saber administrativo,
de otra verdad, mis adecuada al ambiente, como diria la teoriade
contingencias.

La alta direccién de las organizaciones mexicanas debieran tener en
cuenta que es el poder el que determina el saber adecuado, para el logro de la
organizacién adecuada al ambiente tan contingente y conflictivo que vive
México, por sus problemas politicos, sociales y cconémicos. Quien tiene el
poder, en este especial sentido es la alta direccion encargada de planear
organizar, dirigir y controlar su empresa, esto es encargada del proceso
administrativo. Es el poder el que logra homogeneizar las diferencias,
produciendo una organizacion,

Asi, la alta direccion debiera considerar que, ademas de los factores
externos o ambientales, inestables para el caso de México, de la empresa,
debe considerar el poder como plan general dado para imponer una conducta

cualquiera a una multiplicidad cualquiera, en vistas de un saber o concepcion

administrativa, y dirigida al recurso humano especialmente.

STRATEGIA dirigids
Fuerza dirigente Factor humano
Organizacion Recurso humano
: Empresa

ISABER " -
Concepcion Concepto de produccion
administrativa Teoria Contingencias

[FACTOR Cuerpo Conducta ‘

[HUMANO Alma Subjetividad
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Esta es la ontologia que debe tener como referencia la alta direccion en su
toma de decisiones, para cambiar su forma de ver la reralidad, especialmente
social e individual, logrando cumplir, especialemnte en México con su alto
deber de transformar las concepciones administrativas tradicionales, por
concepciones administrativas modemnas, adecuadas al ambiente contingente
como ya lo seiiala oportunamnete la teoria de contingencias. No basta fijarse
en las tareas 0 en la estructura, o en las personas, o en el ambiente y la
tecnologia. La estrategia, como forma de poder, en base a las caracteristicas
que tienen las organizaciones, los saberes administrativos y el recurso
humano, es otro factor necesario que deben tomar en cuenta los de la alta
direccion para que las organizaciones mexicanas puedan alcanzar sus objetivos
de productividad, calidad competitividad y sobrevivencia en este ambiente
contingente en que le toc vivir a la empresa productiva y de servicios

nacional.
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Organizaciones, concepciones administrativas y estrategias

Nuestro objetivo ha sido probar que las concepciones administrativas,
eficaces 0 no, son estrategias determinadas desde la alta direccion, gracias a la
maleabilidad "activa” del factor humano y de las organizaciones en funcion de
las condiciones externas e internas a las organizaciones en general, y en
particular para las organizaciones productivas o empresas privadas en México.

Partimos de la hipétesis que afirma que las concepciones administrativas
son las estrategias para la formacion de organizaciones productivas en México,
determinadas desde la alta direccion en funcidn de las condiciones ambientales
de la organizacion.

Nuestro modelo propuesto' ( Modelo D )y el existente ( Modelo

mexicano o "M" ), son los siguientes:

DOS MODELOS ADMINISTRATIVOS

Modelo M Modelo D

1. Una vision de best way. 1. Vision estratégica de las concepciones

2. Adhesion a una concepcion administrativas o vision de cambio planeado.
administrativa tradicional. 2. Esta vision solo ve como verdaderas o

3. Baja productividad, regular o mala como "best way” las concepciones

calidad, poca competitividad en el mercado, administrativas que esté acorde con los
problemas de sobrevivencia en el mercado. requerimientos externos ¢ internos a la

4. Supuestos: ~

4.1 El poder y la toma de decisiones se 3. Propone una vision instrumental o

centra Gnicamente en la alta direccion, estratégica de las concepciones

segun ¢l modelo de organizacion cldsica,  administrativas,

mecanica. 4. Supuestos.

4.2 La intuicion y la experiencia son 4.1 El poder® que detenta la alta direccion,

superiores al concepto. con capacidad de obtener una conducta

4.3 No existe mds que una manera de cualquiera de una multiplicidad humana

administrar las organizaciones. cualquiera, basicamente por consenso.

4.4 El recurso humano, sujeto a una 4.2 La polisemia’ de los discursos o

naturaleza humana, requiere de la presion  concepciones administrativas de las que

(fuerza) externa para hacer su trabajo puede hechar mano la alta direccion con una

4.5 La organizacion es lineal. vision estratégica o instrumental, acorde con
¢l ambiente. ‘

4.3 La maleabilidad® activa del recurso
humano por no estar fijo a ninguna naturalez
Gltima. :




126

Imponer o hacer prevalecer, hegeménicamente, una conducta cualquiera
a una multiplicidad humana cualquiera, mds que por la fuerza por consenso
creando una verdad y una realidad, es el objetivo de la estrategia, esto es,
organizar ciertas "materias" y formar ciertas funciones. Asi, la empresa privada
( materia ) es configurada para producir con calidad y satisfacer a un cliente (
funcion ). La estrategia trabaja con materias y funciones logrando una
construccion deseada, sabiendo lo que quiere y a través de qué medios
obtenerlo. En nuestro caso, desde el poder de la alta direccidn se produce la
empresa privada.

Las "cajas de herramientas" son las concepciones administrativas, con
su conjunto de conceptos y enunciados, permitiendo objetivar la funcion en la
materia, en base a una adecuada relacion de fuerza, mis por consenso que por
la fuerza, segiin un modelo maquiavélico de condotticro virtuoso. Esto es del
basto campo del discurso general, dentro de las regularidades enunciétivas,
existen formaciones discursivas administrativas, que son sistemas conceptuales
mas 0 menos sistematizadas, con sus objetos, conceptos, tipos de enunciados 0
elecciones temdticas, tales régularidades enunciativas, vendrian a ser las
herramientas con las cuales trabajaria la alta direccién, para la configuracion
deseada y necesaria, de su organizacion, | |

La organizacion como orden identificable creado de un "caos", donde se
logra la combinacion de recursos materiales, financieros, pero
ﬁmdamentalménte el factor humano es siempre el efecto de alguna concepcion
administrativa y de una estrategia. ”

Esta organizacion que se caracteriza‘pOr su conducta orientada hacia
metas, objetivos o hacia una mision, los cuales se pueden lograr mediante la
accién concertada de individuos es producto de alguria concepcion

administrativa.
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La organizacién se puede entender también como una estructura
intencional formalizada de roles y puestos, que implica el tener definidos los
roles organizacionales, que les permite trabajar juntos, donde la construccion
de dichos roles ha sido también intencional, para alcanzar ciertos objetivos, y
que asegure que se realicen con eficiencia y eficacia regularmente en grupos,
son producto de cierta concepcién administrativa y desde cierta estrategia.
Esto es, ya sea vista la organizacion como orden identificable creado de
un caos, o como conducta grupal orientada hacia metas o fines, o como
estructura intencional formalizada de roles, la organizacion es una forma
construida mediante una concepcion administrativa determinada y seleccionada
desde la estrategia de la alta direccion de la misma. Las conductas, los

enunciados y las funciones seran factores a considerar en el entendimiento de

las organizaciones.
Esmmscms SABERES CONDUCTA
ALTA DIRECCION CONCEPCIONES FACTOR HUMANO
ADMINISTRATIVAS
CION GRUPO DE ENUNCIADOS Y [CONDUCTA DESEADA
CONCEPTOS ’ DEL FACTOR HUMANO
ADMINISTRATIVOS ,
RODUCIR CON TEORIA DE CALIDAD  |[CONDUCTA DESEADA
CALIDAD, TOTAL O DE PLANEACION |DEL FACTOR HUMANO
SATISFACER AL ESTRATEGICA, ...
LIENTE
Organizaciones

Las organizaciones son las grandes estrategias creadas para
convertir en orden el caos creado cuando las personas trabajan juntas®, Las
organizaciones que atiende mi estudio es el de la empresa privada. Por ella
entiendo una unidad de produccion ( artificial ) de produccion de bienes y
servicios para satisfacer un mercado®. El fin distintivo de la empresa privada es

la obtencion de un beneficio econdmico mediante la satisfaccion de alguna
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necesidad de orden general o social ’.. Algunos por beneficio econdémico
entienden utilidades.

Al menos podemos hablar de cuatro tipos de empresas: micro, pequeiia,
mediana y grande empresa. En nuestro pais, segin los datos de NAFIN, el
98% de las organizaciones productivas o empresas privadas, fisicas o morales,
son micro, pequeflas y medianas empresas. Para mi estudio, cuando hablo de
"organizaciones" quiero hacer referencia a la existencia material de los cuatro
tipos de empresas privadas nombradas, aunque especialmente, a la micro,
pequeiia y medianas empresas de México. |

Estas organizaciones son creadas em base a uma concepcion
administrativa, como estrategia de su alta direccion.

Propuesta de contingencias

La teoria de contingencias "hereda" *, pero resignifica una serie de
conceptos en relacion con las organizaciones sociales y productivas. De la
teoria de la administracion cientifica toma el concepto de tecnologia; de la
teoria de la anatomia y fisiologia de la organizacion toma el concepto de
estructura formal: de la teoria de las relaciones humanas toma el concepto de
estructura informal; de la teoria de la burocracia toma el concepto de sistema
social; de la teoria estructuralista, la exigencia ambiental; de la neoclasica,
objetivos  organizacionales; de la teorila behaviorista, fuerzas
comportamentales. En general, la teoria de sistemas contempla y resignifica
estos conceptos, misma que la teoria de contingencias resignificara. La teoria
de contingencias retoma y resignifica a la teoria de sistemas. Misma que es util
para mi propuesta.

De las hipotesis mas interesantes de la teoria de contingencias, para mi,
giran en tomo a la descentralizacion del discurso admihistrativo de una ultima
verdad, estructura o sentido. Y por ello afirma que, no hay nada absoluto en las

organizaciones, ni en las teorias administrativas, que todo es relativo. El
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enfoque de contingencias explica que existe una relacion funcional entre las
condiciones del ambiente y las técnicas administrativas apropiadas para el
alcance eficaz de los objetivos de la organizacion, Aqui, los factores
ambientales son variables independientes, mientras que, las técnicas
administrativas son variables dependientes, dentro de una relacion funcional®.

Dos socitlogos industriales Tom Burns y G.M. Stalker' propusieron o
retomaron dos conceptos importantes, el de organizacion mecanica y el de
organizacion orginica, que recuerdan la teoria de sistemas con sus conceptos
de sistemas cerrados y sistemas abiertos!", Sefialaria de la misma forma que, la
seleccion de una técnica administrativa o forma de organizacion estd en
funcion del ambiente. Sin que sea la Gltima verdad, habria que encontrar la més
funcional en relacion con el ambiente. Proponen que, cuando es mds estable el
ambiente, una organizacion mecanica puede ser la mas adecuada; y cuando el
ambiente es inestable, una organizacion orgénica es la mejor opcion',

Mientras que Bums y Stalker criticaban la propuesta del best way
administrativo con conceptos relativistas, o conceptos de organizacion
mecanica y | |
organica, Wooward sefialaba la tecnologia™ como dt:o factor relativizador de
las formas organizacionales y las técnicas administrativas. Aunque puedo decir
que, la tecnologia se puede incluir en el ambiente.

~ Sin embargo, ninguno de estos conceptos seria suficiente para tener tan
solo la posibilidad de modificar una organizacion. Muchas organizaciones
inferiores por estar asentadas en un principio irremovible han fenecido, frente a
los cambios ambientales. En cambio, el hombre es el tinico animal que puede
vivir no solo frente a cambios ambientales, sino en ambientés inusitados,
creando formas de organizacion no vinculadas a ninglin instinto.

Para poder explicar esto, se requiere ir mas alla de los conceptos de

Burns, de Stalker y de Woodward. Conceptos que nos hacen diferentes a los
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otros animales: el poder, la polisemia discursiva y la subjetividad humana no
suturada a una ultima significacion. Una abeja construye y organiza su colmena
de la misma manera que sus antecesoras de hace siglos. El hombre construye
sus organizaciones y crea su realidad de diferente forma de generacion a

generacion y de lugar a lugar,

Concepciones administrativas

Las concepciones administrativas son una clara muestra de la
proliferacion de significados que caracteriza al "habla" humana. Este contiene
una gran cantidad de unidades discursivas o formaciones discursivas.

Dentro del discurso general o campo discursivo” se dan los
acontecimientos discursivos, esto es el conjunto de todos los enunciados
posibles ( hablados o escritos ): novelas, discursos politicos, teorfas y demas.

Pero en el campo discursivo hay ciertas regularidades enunciativas que
establecen ciertas relaciones entre enunciados y grupos de enunciados. En
estas encontramos a las ciencias del hombre y a la administracion,

Particularmente existen formaciones discursivas en el que aparecen
objetos, tipos de enunciados, conceptos, eleccio;ies teméticas, qué se pueden
definir como regularidades. Aqui es donde podemos encontrar a cualquier

teoria administrativa.

IVELES DISCURSIVOS - '
A Discurso general o campo discursivo  {Conjunto de todos los enunciados posibles 1
B. Regularidades enunciativas B.! Ciencias formales , A
‘ : B.2 Ciencias factuales ( ciencias naturales y

ciencias sociales )
B.3 Ideologias

C. Formaciones discursivas Teorias, ideologias o concepciones del
mundo particulares o N




131
En el conjunto de enuciados con cierta unidad logica y semantica,

correspondiente al de formaciones discursivas podemos encotrar a las diversas
concepciones administrativas donde se puede ver la polisemia, el fendmeno
"Babel”, o proliferacion de significados.

Dicha polisenﬁa de los discursos administrativos permite contar con una
"caja de herramienta” conceptuales utiles para objetivar la intencién de
imponer una conducta cualquiera a una multiplicidad cualquiera en una
relacion de fuerzas o poder, mas por consenso que por represion, construyendo
verdades y realidades. Dichas concepciones administrativas son el medio para
alcanzar el fin que es productividad con calidad, competitividad y
sobrevivencia en el mercado. |

Mediante ese conjunto de enunciados se puede configurar una

organizacion acorde a los requerimientos que Bums y Stalker denominaron,

ambientales.

Visible Contenido  {Factor humano{Realidad
SABER Forma Empresa
ADMINISTRATIVO Enunciable  {Contenido Concepto Verdad
_ Forma Teoria

Podemos decir que el discurso administrativo o saber administrativo,
mediante el actuar estratégico'® de la alta direccion construye la verdad de la
empresa y la realidad u objetivacion. Cuando la alta direccion hace “coincidir”
‘emmciado con lo que observa hablamos de verdad, y cuando construye la
empresa u organizacion productiva o de servicios, hablamos de una realidad
creada. De ahi que la verdad y la realidad de la empresa se constituya desde la

fuerza de la alta direccion.
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Para lograr lo anterior partimos de varios supuestos, que la teoria de
contingencia no ve. Hay que recordar que, las relaciones que se establecen en
una organizacion son siempre contingentes, no necesarias; y toda organizacion
es humana es una construccion no natural. Tampoco es posible fijar el sentido
ultimo de los elementos, no hay un altimo sentido, como deja ver la "teoria X"
y la "teoria Y" de McGregor o teoria Z de Ouchi'®, de la existencia de algo asi
como una naturaleza humana "buena" o "mala", trabajadora o no. Pertenecen a
una metafisica esencialista. En realidad, toda persona posee la precariedad y
ausencia ultima de una fijacion a un cierto sentido. Y todo saber verdadero es
una invencion util para nosotros.

Dentro de las relaciones sociales de poder ( entendido como relacion de
fuerzas ) lo que caracteriza esencialmente lo contingente son tres cosas. El
individuo sin una fijacion perene a un sentido ultimo; la organizacion sin
posibilidad de fijacion uUltima a un sentido, y el hecho de que todo saber
verdadero no es sino una invencion util, aunado a la polisemia discursiva.

Pero ;qué es lo que fija temporalmentg el sentido en las personas y en
las organizaciones? y ;qué es lo que permite la hegemonia de una verdad y con
ello la construccién de una realidad? La respuesta es sencilla, pero encietra su
complejidad: el poder ( para nuestro caso de la alta direccion en una

organizacion productiva, en una empresa privada.

Estrategia y poder

Finalmente, tenemos la estrategia'’ entendida como un plan general para
imponer o hacer prevalecer, una conducta cualquiera en una multiplicidad
cualquiera, mds que por la fuerza, por consenso, para nuestro caso desde la
alta direccion de la empresa privada. Por lo que nos ubicamos en el esquema

de poder, definido como una relacion de fuerzas.
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Afectado Materia |Factor humano Fuerza menor
activo Empresa
PODER ; X :
Estrategia Capacidad de [Funcién |Producir Fuerza mayor
afectar Alta direccion: Imponer una
conducta cualquiera desde una
concepcion administrativa

Asi, de acuerdo al cuadro, la estrategia, como una forma de poder,
donde se da una fuerza mayor en relacién con una fuerza menor, es un
conjunto de relaciones de fuerzas con dominante y con sentido y significacion,
donde se conforma una materialidad en vistas de un fin, como producir, educar,
trabajar con calidad, mediante alguna concepcién administrativa, para nuestro .

caso, permanecer en el mercado, no sélo nacional sino internacional,
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NOTAS
! Podriamos sefialar a Wingenstein el antecesor del concepto de juegos estralégicos con su concepto de "juegos del
lenguaje® y a Nietzsche como ¢l antecesor de los juegos de verdad y del rompimiento del cuerpo y saber, y de la

presentacion del saber  como invencion.
 Foucault, M. Historia de la sexualidad. La voluntad de saber, Siglo XXI, 7a.¢d., México, 1981, pp. 112125,

) Derrida, J. La eseritura y la diferencia, Anthropos, Barcelona, 1989, pp. 383401,
¢ Foucault, M. La verdad y las formas juridicas, Gedisa, Barcelona 1992.
S Davis, K. Comportamiento humano en el trabajo, McGraw-Hill, 8a.ed., México, 1991, p. 391.

§ Reyes, Ponce, A. Administracién modemna, Limusa, México 1995, pp. 152-158.

7 Ibid, p. 163-165.
¥ Chisvenato, L Introduccion a la tearia general de la administracidn, McGraw-Hill, México, 1994, p. 614

3 Chiavenato I Introduccidn a la teoria general de la administracion, Ibid., p. 616.

10 Devis, K. Comportamiento humano en el trabajo, Ibid,, p. 394.

i Rodriguez Velencia J. Introduccidn a la administracion: con enfoque de sistemas, Ecasa. México, 1994, p. 51.
12 Davis, K. Comportamiento humano en el abajo. [bid., p. 394.

13 Davis, K. Introduccion a la teoria ... op. cit., p. 294

1 Foucault, M. La arqueologla del saber, Siglo XXI, 16a.ed., México 1995, p. 3748,

" Deleuze, G. Fowcault, Paidos, México, 1987, 75-98,

'8 Hampton, David. Administracidn, McGraw-Hill, 28.ed., México, 1992, p. 59.

17 poucault, M. Vigular y castigar, Siglo XXI, da.ed., México, 1980, pp. 199-230.
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Conclusiones
En efecto, en administracion no existe el best way ( "la mejor manera” ).
La concepcidn administrativa "verdadera” depende de su funcionalidad en
relacion con las condiciones externas e internas a las organizaciones en general

y en particular para las empresas en México.

Las concepciones administrativas condicionan la formacion de
organizaciones en México. Aunque, como se vio, la concepcion administrativa
en México, es tradicional, lo cual lleva aparejado baja productividad, regular o
mala calidad y poca competitividad en el mercado. Y dicha concepcion
administrativa es determinada en mucho desde la alta direccion de las

organizaciones 0 empresas mexicanas,

Como se puede ver, existe potencialmente maleabilidad en las
organizaciones, no existe ninguna ley determinista que condene a las
organizaciones a depender de una concepcion administrativa. Como se seiialo,
especialmente en el campo discursivo administrativo, existe la polisemia de los
discursos administrativos; la maleabilidad del recurso humano y el poder que
descansa en la alta direccion de una empresa, que puede condicionar una

conducta cualquiera, acorde con su ambiente, al factor humano.

Realmente podemos considerar a las concepciones administrativas como
estrategias para la formacién de organizaciones acorde a los requerimientos
intemos y externos de las empresas. En un ambiente tan cambiante, el anclarse
en un estilo admihistrativo, sobre todo que no ofrezca resultados de calidad,
productividad y competitividad en el mercado, no dando una adecuada
satisfaccion al cliente, es inconveniente. Sobre todo cuando se cuenta con

alternativas interesantes dentro de los diversos sistemas administrativos.
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En Meéxico existe, como se vio, un best way original, pues la
concepcion administrativa tradicional, no parece ser elegida de entre otras, sino
que responde a factores inerciales de nuestra cultura. Ella cuenta con
elementos, por demds decirlo, sumamente valiosos, pero también hay una parte
de nuestra cultura superficial que cuente con elementos no apropiados para el

buen desempefio de las organizaciones y que deben ser sustituidos.

El modelo econdmico en el cual estin insertas las empresas nacionales
han provocado, por su apertura comercial desmedida al capital y mercancias
extranjeras, una seria amenaza para la sobrevivencia de la mayorfa de ellas,
Que, sumindole, a nivel intemo de la organizacién, una administracion
tradicional que padecen, da como resultado problemas de calidad, de

productividad y sobrevivencia en el mercado.

La situacion econdmica del pais nos presenta un panorama poco
estimulante para la mayoria de las empresas. Los problemas macroeconomicos
o generales tales como la produccién total del pais, el producto inteno bruto,
la produccion sectorial, el ingreso percdpita, niveles de ahorro ¢ inversion, en
tre otros; asi como los problemas microeconémicos en relacion con la empresa,
tales como la oferta la demanda, mercados, competencia imperfecta, costos,
ingresos, utilidades, recursos humanos, financieros, entre otros; presentan una
imagen nacional deplorable. Ese ambiente es el que rodea a la empresa

mexicana. Hablar de crecimiento y desarrollo en nuestro pais, no es posible por

lo pronto.

En efecto podemos ver que la concepcidn administrativa de las empresas
mexicanas se puede calificar como tradicional. Pese a que los empresarios

mexicanos estan de acuerdo en que la productividad, la calidad y la
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competitividad deben de mejorarse, sin embargo, el cambio de mentalidad, por

la inercia cultural, los ha dejando dentro de esta vision tradicional.

La teoria de contingencias es una alternativa plausible en administracion.
Con su critica fuerte a el best way administrativo, con su atencion al ambiente
y a la tecnologia y con sus opciones de solucién diversificada por la propuesta
diversa de tomar en cuenta todos los sistemas administrativos, para elegir el
mas adecuado a las exigencias del tipo de ambiente y del grado de desarrollo
de la tecnologia, la teoria de contingencias se presenta como una alternativa
interesante. Pero no suficiente en su argumentacién. Ya que la posibilidad del
cambio de figura organizacional no se agota en las exigencias del ambiente yla

tecnologia.

En efecto, la visién estratégica de las concepciones administrativas o
vision de cambio planeado, ve como verdadera, siguiendo a la teoria de
contingencias, la concepcion administrativa que esté acorde con los
requerimientos extemnos e internos de la organizacion. Propone una visidn
instrumental o estratégica de las concepciones administrativas, Teniendo como
presupuestos. que el poder de la alta direccion tiene la capacidad de obtener
una conducta "cualquiera" de una multiplicidad humana cualquiera,
basicamente por consenso; que en administracion existe una polisemia
discursiva o de concepciones administrativas de las que puede echar mano la
alta direccion con una vision instrumental acorde con el ambiente tan movil,
actualmente; asimismo contando con un recurso humano maleable por no estar

fijo a ninguna naturaleza humana ni a ningiin sentido tltimo.
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CUADRO 11
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Tamaiio de la empresa O
Micro Pequefia Mediana

2 0.3 0

7 5.8 5.3

11.2 14.5 18

144 17.3 19.5

16.1 '16.6 17.8

14 13.5 241

113 12 1.9

24 20 17.7

CUADRO2

Edad de la empresa
Intervalo de edad |Tamailo de la empresa
Micro Pequefia  |Mediana
Menos de un afio 7.1 1.6 0.7
1-3 238 6.7 38
4-5 17.5 9.5 47
6-10 208 19.5 18
Mas de diez 38.8 62.7 7281

CUADRO 3

DEFAON AN
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Tamailo de la empresa
ivel de escolaridad tamafio de la empresa
ly Micro Pequefia Mediana
inguno 3.7 0.2 0.2
[Primaria incompleta 15.5 ! 0.5
IPrimaria completa 19.1 39 1.2

Secundaria incompleta 12.6 55 1.8
Secundaria completa 23 L6 1

. com. tec. incompleto 5.9 6.5 4.1
Bachillerato incompleto 3 1.2 2
achillerato completo 6.6 78 5.1
Profesional incompleta 5.1 8.5 7.9

completa 18.3 55.4 63.4
2.3 6.9 11.6

CUADRO 4

Tamafio de la empresa

Micro Pequeiia Mediana |
Propio (ahi vive) 26.5 5.5 44
Propio (no vive ahi) 25.1 34 479
Rentado , 41.5 56.8 449
Prestado 6.2 29 26}
Otro 1 08 L1

CUADRO §



Razones de ubicacion Tamaflo de la empresa
Micro Pequeiia Mediana
Acceso a clientes 62.6 53.6 33.
Por instalacion 31.7 40.8 4
Por los servicios de la zona 18 34.3 37.
Disponibilidad de mano de obra 2.7 6.2 12.
aracteristicas de la materia prima 8.7 1.1 11.
o encontrd otra 22 1.6 0.
ros 2.1 2.6 3
CUADRO 6
{Cambio de actividad
Cambio de actividad |Tamaiio de la empresa
Micro Pequeiia Mediana
Si 2.8 2 26
No 97.2 98 97.4
CUADRO 7
ipo de organizacion | Tamafto de empresa
Micro Pequeila Mediana
ropietario unico 62.2 15.1
Sociedad con miembros familiares 229 41.1
ociedad sin miembros familiares 78 36.3
Asociacion civil 1 4.5
(i} 6.1 29 _|

CUADRO 8



Microempresa 64%
equefla empresa 91%
mediana empresa 94%
CUADRO Y

nes del desconocimiento de las leyes y reglamentos

nes de desconocimiento Tamaflo de |a empresa
Mlcro Pequeiia Mediana

tiene acoeeo & detos 57 39.1 23.1

0 es necesario 23.9 254 174

0 conoce las ventajas 20 13 12.8
Inicio de operaciones 1 29 15.4
Otro 2.8 11.5 12.8

CUADRO 10

Afiliacion a camaras y asociaciones

Tamafio de empresa Porcentajes
Micro. 53%
Pequeiia 90%
Mediana 93%

CUADRO 11

Criterios para la fijacion de precios

actores considerados

Tamaiio de la empresa

Micro

Pet;ueﬂa

Mediana




150

[Costo A materia prima 48.6 28.5 36.5 l
IPor la competencia 20.5 19.3 19.1
ICosto de mano de obra 17.5 17.3 16.8
fCostos fijos 13.9 1.7 10.1 '
lGastos administrativos 4 7.6 7.8
ICombinacién de factores internos 13.8 41 45.8
Erecios oficiales 49 45 5.6j

CUADRO 12

Promocion del producto

ormas Tamafio de la empresa
Micro Pequeiia Mediana

Presentacion directa 84.1 58.4 56.8]
Periddicos 4 22 20.8
Directorio telefonico 48 23.1 20

'olletos 27 124 17
Otros clientes 13.6 16.9 13.8
Volantes 9.1 129 9.3
Radio 3.6 14.5 13.3

lPromo_dén entre distribuidores

otros

CUADRO 13

Eleccion del medio de promocion

Tamafio de empresa - ‘

{Razones
Micro - Pequeiia Mediana
{Tipo de mercado 25.8) 37.4 448
Efectividad 18.8 42.5 422
Por ser lo habitual 4] 38.1 34
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lPor el precio 30.7 16.6 11.6
fotros 1.9 22 26

CUADRO 14
Maquinaria y empresa
Tamailo de empresa Porcentajes
Micro 31%
Pequefia 54%
Mediana 65%
CUADRO 18

Tamaiio de la empresa

Micro Pequeia
82.5}
34
26
34
2.6
1
4.5

CUADRO 16

S — X . oy

Rubros de inversion

Rubros de inversion Tamafio de la empresa

Micro Pequeiia Mediana
Magquinaria 15.3 - 418) 473
Materia prima 623 497 408
Instalaciones ' 142 38.7 408}
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Salarios 13,9 294 27.5
Fuera del negocio 35.3 6.4 4.9
No tiene ganancias 1.8 3.6 4.3
Otros 1.8 1.7 38
CUADRO 17
Principales clientes Tamaho de la empresa
Micro Pequeiia Mediana
Consumidor final 723 47.5 35.2
Mayoristas 4.6 33.7 30.6
Minoristas 244 16.9 11.6
presas para exportacion 0.6 53 15 I
Detallistas 54 10.8 11.5
fotros 12.4 43.2 487}
CUADRO 18

Otorgamiento de crédito

Micro

Pequeila

Si

8.7

7.7

 — —

No

61.3

" CUADRO 19

283



Tamailo de la empresa
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registros contables
Micro Pequeiia Mediana
St 76.6 98 99.3
l No 23.4 2 0.7
CUADRO 2
Froblemas laborales Tamaifio de la empresa
lProblenws (
| Micro Pequeita Mediana
Ausentismo 44.5 429 41.8
rotacion 24 383 41.5
ICapacitacién 242 30.8 26
fincremento salaria 19.3 23 328
{seleccion 18.5 19.9 16.9]
[Conflictos laborales 10.6 16.1 1,735]
rummlo de prestaciones 39 10.7 #
Otros 28 29 22

CUADRO 21
IAreas de capacitacion
Areas Tamaiio de Ia
empresa _
Micro Pequefla Mediana
Mercadotecnia 27 315 31.91
[Administracion 18.9] 21 15.3|
IProduccion 10.1 13.8 18.6
{Finanzas 7.8 143 12
lRecursos humanos 3.7 8.3 10.2
fLegislacion 24 3 4.9
[Todas 0.7 24 2.6
[No sabe 25.6 3.5 1.8
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fotras 38 2.2 2.7]]
CUADRO 22
Tamaiflo de la empresa
Micro Pequefia Mediana
IProduccibn, controf de calidad 19.7 343 478
ercadotecnia 6.8 84 6.9
l:lecursos humanos 32 59 59
Administracion 52 7.1 38
Ventas 39 5.1 36
Finanzas 1.6 29 31
o requiere 6.1 477 39
o sabe 41.2 17.9 13.9
CUADRO 23
Tamaflo de la empresa
Micro Pequeiia Mediana
Balanza comercial | 49.3 70.3 7230
Banca de desarrollo 12.9 15.3 Ll
Particulares ‘ 215 53
lSocios 84 2.5
Gobierno federal 35 34
Caja popular -2 1.2 ‘
Otros - 24 2 33




CUADRO 24

Solicitud de crédito

e o e
Tamaiio de la empresa
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Instancias
Micro Pequeila Mediana

Balanza comercial 493 703 72.3
Banca de desarrollo 12.9 153 16

articulares 215 53 3.6
Socios 8.4 2.5 2.4]
Gobierno federal 3.5 3.4 15|
Caja popular 2 1.2 0_9]
Otros B 24 2 ﬂl

CUADRO 25

Micro Pequeiia Mediana
Complejidad 28.2 314, 305
JAltas tasas de interés 16.4 173 25.8
[Falta de garantias 21.2 12.4 107
ITrémites burocraticos 3 34 3
{otros 4.1 3.5 24
finguno 302 339 2.9




CUADRO 26
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Obstéculos para la obtencion de  |Tamadio de la empresa
créditos
Mlcro Pequefia Mediana

alta de garantias 42.2 21 27.3
Documentacion insuficiente 29 25 8.4
Cantidad solicitada 15.7 15 54.5
Otros 9.2 15.1

CUADRO 27
Utilizacion del crédito Tamafio de la empresa
Utilizacion del crédito
, Micro Pequefia Mediana

[Compra de materia prima 69.3 65.5 63.5
[Adquisicion de mag. y equipo 19.5 30 36.6/|
ILiquidacién de cuentas 2.4 6.2 5.9
Remodelacion 14 31 KN |
Compra de local 3.6 22 34
JOtros 4.8 6.4 10.7

CUADRO 28




IDcstino del crédito

Tamaflo de la empresa
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I Micro Pequeiia Mediana
ICompra de mat, prima y mercancias 62.6 58.3
ICompra de maquinaria 413 45.2
ICompra de local 16.5 8.7

!Pago de créditos 1.8 3.9

Pagos diversos 0.9 3.2
IRemuneraciones 3 24
F)tros 2.9 5.1
CUADRO 29

Micro Micro  |Pequefia {Pequefia [Mediana |Medians
Pronéstico Historico  |Esperado {Histérico (Esperado |Histérico {Esperado
considerado dela {1 Sem. 92 {2 Sem. 92 (2 Sem.92 {2 Sem.92 |1 Sem.92 (2 Sem.92
situacion de la Vs 1 vs Vs v§ vs | s
empresa 28em. 91 [l Sem. 9212 Sem.91 |1 Sem. 922 Sem.91 {1 Sem.92
ejor 31.2 428] Sl 671 519] 721
igual 41.6 36.2] 252 21.4] 291 21,6
iPeor 229 119 225 1.7 83 39
0 sabe 43 9.1 120 39 07 24|

CUADRO 30
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Factores para mantenerse en el Tamailo de la empresa
Imercado y crecer
I Micro Pequeiia Mediana
[Capacitar al personal 17.2 473 49.4
[E specializar su actividad 38.8 388 337
IOptimizar los recursos materiales 18.4 38 50.4
IDesconoce como hacerlo 21 2.7 0.8
Agrupindose para ser mis 179 19 17.5
productivos
Otorgando buen precio 2.3 1.9 2.1
lotros 4 3.3 24
CUADRO 31

- |Tamatio de la empresa

Micro

Pequefia

‘Mediana

329

59.5

Tamafio de la empresa
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I Micro Pequefia Mediana
Isi 62.1 92.5 94.4
[No 37.9 7.5 56
CUADRO 33
Cursos de calidad
Cursos Tamafio de la empresa
Micro Pequeiia Mediana
Si 31.7 79.4 85.4
INo 83| 284 14.6 I

CUADRO 34

Tamafio de la empresa _
Micro - [Pequeiia Mediana
B 494 - s2)f
10.3 12.4 154
213 14.1 13.4
45.3

Repercusiones del TLC

CUADRO 35

REPERCUSIONES DEL TLC
BENEFICIARA

Micro 23.1% 49.4% Pequeiia 52%

PERJUDICARA

Micro 10.3%  Pequeiia 12.4%  Mediana 15.4%
NO SABE .

Micro 45.3%  Pequeiia 24.1%  Mediana 19.2%
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