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Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

INTRODUCCION

La presente investigacion identifica y analiza los factores que determinan el
avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia humana.

Esta es, por tanto, una investigacion tedrica con perspectiva historica que
pretende, tal como se explicara mas adelante, arribar a conclusiones logicas de las
cuales se genere conocimiento original factible de ser generalizado y, por ello,
incorporado a la relativamente novel teoria de la administracion.

Asi, la disertacion que aqui se desarrolla tiene tres pilares fundamentales: la
epistemologia, la l6gica y la historia. Ante ello, resulta importante citar a Nicol

(1965), quien ayuda a comprender que:

Légica y epistemologia forman, pues, un mismo cuerpo entero de la ciencia, una sola unidad
funcional, con dos aspectos que son complementarios ... [sin embargo] la historia es
[también] un componente de la ciencia, no un factor extrinseco. Entonces, la ciencia tiene
gue examinarse a si misma en tanto que proceso evolutivo, y no ya como una pura relacion

intemporal del pensamiento con la realidad. (pp. 50 y 51)

Expuesto lo anterior, debe quedar claro que esta tesis tiene la aspiracion de
encuadrar sistematicamente juicios epistemoldgicos, perspectiva historica e
inferencias l6gicas que contribuyan al abordaje de las problematicas que se

exponen a continuacion.

Planteamiento de los problemas: epistemoldgico y préactico

Las ciencias de la administracion no han dado a su caracter historico la
importancia que merece. Esta falta de conciencia histérica deriva en diversas
problematicas no solo de orden tedrico, sino también practico.

Desde el punto de vista epistemoldgico -siguiendo con el razonamiento ya
expuesto de Nicol- se puede inferir que, si la historia es un componente de la
ciencia, no puede quedar excluida del desarrollo tedrico de la misma ya que,
cualquier disciplina que prescinda de su componente historico esta condenada a

afectar la comprension integral de los fendmenos que estudia; en este caso,
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limitarla al momento efimero del presente, minando asi la conciencia del pasado y
la vision de futuro.

Es asi que, este problema de orden epistemoldgico repercute en el corpus
tedrico de toda area del conocimiento, incluidas, obviamente, las ciencias de la
administracion. Por tanto, resulta fundamental que la teoria administrativa valore la
realidad histérica de su propio desarrollo y comprenda los beneficios que esto le
representa.

De acuerdo con Kuhn (2013), la conciencia historica puede provocar
transformaciones decisivas en la concepcion cientifica dominante. No obstante,
existen estereotipos ahistéricos que predominan en los libros de texto con los que
las nuevas generaciones aprenden la practica de su oficio ya que, el objetivo de
dichos libros es de naturaleza pedagogica y propagandistica.

Esa realidad que plantea Kuhn para la ciencia en general se ve acentuada y
agravada en areas de conocimiento tan pragmaticas como las que integran a las
ciencias de la administracion. El criterio ahistérico que domina casi por completo la
ensefianza de estas disciplinas provoca graves reduccionismos que privilegian, casi
de forma exclusiva, la ensefianza de lo Gtil para resolver problemas de corto plazo
frente a saberes que son fundamentales para comprender el devenir de la historia;
lo que permitiria encarar de mejor manera algunos desafios de largo alcance que
confrontan a la humanidad.

Cuando se limita la comprensiéon integral de los fendbmenos materia de
estudio, se atenta, en esencia, contra el conocimiento integral de una disciplina. Al
reflexionar algunas ideas de Lonergan (1999) sobre los bienes practicos que
pueden derivar de un estudio de naturaleza absolutamente tedrica, semejante el
presente, se logra entender que soslayar la comprension de dichos fenémenos
conduce a la generacién de conocimientos que en algin momento desembocaran
en politicas perniciosas y errados cursos de accion.

Lo antes mencionado significa que la concepcion epistemoldgica dominante,
tarde o temprano, derivara en la praxis administrativa; y una concepcion al margen

de la historia puede contribuir a olvidar lecciones y repetir errores, algunos de ellos
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tan desafiantes, por ejemplo, como los desastres ecoldgicos en los cuales la
especie humana ocupa el lugar protagénico.

En palabras de Harari (2014) el devenir historico esta lleno de calculos
equivocados y de personas incapaces de calibrar todas las consecuencias de sus
decisiones. Esta falencia en la toma de decisiones ha acompafnado al ser humano
durante toda su historia, por lo cual, se debe aprender del pasado para planificar el
futuro.

Es el mismo Harari (2014) quien nos hace ver que Homo sapiens se convirtié
en la especie mas mortifera en los anales del planeta. Al salir de Afroasia y arribar
a Australia hace 45,000 afios inici6 un proceso de colonizacién, que no de
adaptacion, mediante el cual transformé el ecosistema australiano hasta dejarlo
irreconocible: en cuestién de unos pocos miles de afios desaparecieron especies
de animales gigantes, se descompusieron Yy reorganizaron las cadenas
alimenticias, lo que representod la transformacion mas importante en millones de
anos.

A partir de entonces -continua Harari- cada vez que los humanos
colonizaban otra parte del mundo, tenian lugar, una y otra vez, extinciones masivas
como en Nueva Zelanda que sufrié golpes devastadores con el arribo de los
humanos, ya que, en un par de siglos la mayoria de la megafauna local se habia
extinguido junto con el 60% de todas las especies de aves. La misma suerte
corrieron los mamuts que habian sobrevivido durante millones de afios; no
obstante, cuando los humanos se extendieron, esta especie llegd a su fin. Algo
semejante ocurrié en América desde Alaska hasta Tierra del Fuego en donde, en
un periodo de dos mil afios, Norteamérica perdid 34 de sus 47 géneros de
mamiferos grandes y Sudameérica 50 de un total de 60. La misma historia se repitid
en Madagascar y miles de islas ubicadas en los océanos Atlantico, indico, Artico y
mar Mediterraneo. El registro histérico hace que Homo sapiens aparezca como un
asesino ecolégico en serie.

Asi, la primera oleada de extincion fue protagonizada por los cazadores-

recolectores, la segunda por los agricultores y proporciona una importante
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perspectiva sobre la tercera extincion que estad causando la actividad industrial
(Harari, 2014).

El pasado mes de mayo de 2019, la Plataforma Intergubernamental
Cientifico-Normativo sobre Diversidad Bioldgica y Servicios de los Ecosistemas
(IPBES, por sus siglas en inglés) publico un informe en el que advierte que un millén
-de los ocho existentes- de especies de plantas y animales se encuentran en peligro
de extincion. De no tomar medidas, la tasa de extincion es decenas o cientos de
veces mayor al promedio registrado en los ultimos 10 millones de afios
(Intergovernmental Science-Policy Platform on Biodiversity and Ecosystem
Services [IPBES], 2019).

El conocimiento de largos periodos de tiempo desarrolla un tipo de
entendimiento que permite plantear interrogantes de trascendencia historica; en
este caso, vale la pena cuestionarse, por principio de cuentas, si considerando la
destruccion ecolégica que continda ocasionando el ser humano seguimos siendo
en este aspecto tan primitivos como hace 45,000 afios.

La conciencia historica debe contribuir a orientar el rumbo no solo de la
humanidad en general sino de la actividad econdmica en particular y de las
disciplinas cientificas en torno a ella. Si la humanidad hubiese realizado un
adecuado y oportuno discernimiento de las catastrofes ecoldgicas provocadas por
Homo sapiens posiblemente no habria retrasado tanto tiempo el cuidado del medio
ambiente como elemento insoslayable en la actividad industrial, con lo cual se
podria haber acelerado el avance tedrico que hoy busca incorporar preocupaciones
ambientales al ADN de la gestion empresarial. Se reitera lo dicho, olvidar nuestro
pasado tiene graves consecuencias tedricas y practicas.

Es preciso aprender de los errores que ha cometido el progreso humano. Ya
no se debe postergar mas tiempo, la comunidad epistémica de las ciencias de la
administracion debe comprender a cabalidad que el futuro tiene mucho que
aprender del pasado.

El estereotipo racional economico que impera en el ambito privado de la
economia ha conducido a pensar de manera preponderante que la praxis

administrativa esta para hacer negocios y no para hacer historia, es decir, para
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generar rentabilidad y no para contribuir al adecuado avance civilizatorio; o bien, se
asume que la gestacion de entidades econdmicamente exitosas contribuye siempre
y de manera positiva al devenir historico por el hecho de ser rentables, lo cual, llega
a ser una realidad parcial, cuestionable y, en algunos casos, hasta contradictoria.

La rentabilidad es una necesidad insoslayable para la permanencia de una
entidad economica privada, eso es indiscutible, pero eso no garantiza que esta
transite por el rumbo mas conveniente bajo una vision sostenible de amplio alcance.

Solo desde una amplia perspectiva histérica es posible meditar una
interrogante trascendental: ¢ha llegado la hora de un gran cambio en el
pensamiento y praxis administrativa? La respuesta que deriva de esta investigacion
no es de orden teleoldgico, de lo contrario este trabajo derivaria en una exposicion
ética sobre el deber ser; la respuesta que aqui se sostiene es de orden ontolégico,
apegado a lo que es la realidad de acuerdo con las evidencias recabadas.

Adicional al problema que encierra la falta de conciencia histérica, existe otra
problematica muy acentuada en algunas comunidades profesionales y hasta
académicas que pertenecen a disciplinas tan pragmaticas como la administracion:
la ausencia de interés por generar conocimiento que no derive en éxitos practicos
o tecnolégicamente instrumentales.

Tal como explica Popper (2010b), los logros de la ciencia nunca han sido tan
impresionantes e indudables como cuando se convierten en beneficios practicos o
en bienes tecnolégicos. Esta situacion ha derivado en varios casos v,
lamentablemente en no pocas comunidades epistémicas, a que la labor cientifica
renuncie a la busqueda de la verdad por preferir tan solo la utilidad.

Este pragmatismo cientifico -continta reflexionando Popper- ha logrado
posicionar la idea de que la ciencia debe orientarse a la blusqueda casi exclusiva
de aciertos practicos o éxitos tecnoldgicos. La postura utilitaria de la ciencia ha
encontrado en Williams James uno de sus maximos exponentes quien sostiene que
la verdad de las teorias cientificas se encuentra, precisamente, en su utilidad.

La postura jamesiana representa, sin duda alguna, un reduccionismo al que
debe oponerse toda institucion educativa que no ha perdido de vista el valor

intrinseco de la verdad. Esta investigacion, eminentemente tedrica, es de alguna
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manera una oposicion a ese pragmatismo cientifico que termina atentando contra
la busqueda de la verdad y, posteriormente, contra el propio ser humano.

Al meditar las reflexiones que hace Popper (2010b) comprendemos que, de
aceptar la posicion pragmatica que sostiene que las teorias cientificas deben ser
meros instrumentos para el célculo, la prediccion y el desarrollo tecnoldgico,
cobrarian mucho sentido las advertencias de algunos pensadores que nos llevan a
entender que, vista asi, la ciencia puede ayudar a procurar consuelo y bienestar al
cuerpo, pero nunca podria ser portadora de ningin mensaje para el espiritu
humano.

Por lo antes expuesto, en las ciencias de la administracion se debe valorar
la conciencia historica y la busqueda de la verdad per se; a ello aspira también la
presente disertacion doctoral: a contribuir, de forma modesta, a la recuperacion del
valor de lo histérico y de la verdad frente al utilitarismo que prevalece en una
disciplina tan pragmatica como la nuestra.

Cabe precisar que, del amplio panorama historico que rodea a una disciplina
del conocimiento, los alcances de esta investigacion quedaron limitados a la
comprension de los factores que han dinamizado el devenir de la praxis

administrativa a lo largo de la historia.

Objetivo gnoseoldgico

La busqueda de conocimiento como problema epistemoldgico plantea dos
grandes cuestiones que conviene exponer. Por una parte, la busqueda en si misma
del conocimiento, que se describe en el apartado que explica la metodologia de
esta investigacion y, por la otra, el conocimiento per se.

Conviene comenzar por dilucidar la nocién del conocimiento que aqui se
asume, con la finalidad de establecer claramente las aspiraciones y limitaciones
epistemoldgicas de esta investigacion.

Se sostiene aqui que, el conocimiento que ha emanado de esta investigacion
es original y objetivo. De acuerdo con Rabade (2010), mas que verdad del
conocimiento, se adopta la idea de objetividad, entendida esta como la capacidad

de revelar algo de la realidad. O bien, en un sentido propio del materialismo
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dialéctico, la verdad se concibe como esa propiedad que tienen los juicios de reflejar
de forma fiel algo de la realidad objetivamente existente.

Lo anterior es coincidente con la postura de Popper (2010b), quien defiende
la idea de que la ciencia pura debe tener como fin la verdad o més precisamente,
la aproximacion a la verdad; cualidad que se atribuye a una teoria si sus enunciados
corresponden con los hechos.

Bajo esta logica popperiana, explica Perona (2015), la nocién de verdad se
propone como un horizonte asintotico, debido a que resulta humanamente
imposible ofrecer explicaciones sociales ultimas, definitivas y absolutamente
verdaderas; lo cual hace siempre vigente la duda.

Por su parte, Reichenbach (como se citd en Popper, 1962), explica que las
pretensiones epistemoldgicas deben tener presente que, los enunciados cientificos
solamente pueden alcanzar diversos grados de probabilidad, cuyos limites inferior
y superior son la verdad y la falsedad, respectivamente.

Lo antes expuesto contribuye a dar claridad al propdsito gnoseologico de
este estudio: desarrollar una explicacion objetiva, debidamente sustentada, que
revele aspectos importantes de la realidad propia del fendmeno de estudio, con la
finalidad de contestar la siguiente pregunta de investigacion, misma que encierra

dos interrogantes intimamente ligadas.

Pregunta de investigacion
e (Cuales sony de qué manera se estructuran los factores fundamentales que
determinan el avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia
humana?
La reflexibn de este cuestionamiento derivd, en primer término, en el

planteamiento preliminar de la siguiente hipotesis.

Hipotesis preliminar
e Existen factores que determinan el avance de la praxis administrativa,
mismos que, de ser verdaderamente fundamentales, puede llegar a inferirse

gue han estado presentes a lo largo de toda la historia humana.
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Como se podra observar mas adelante, esta hipotesis de trabajo fue
sustituida al concluir el primer capitulo de esta investigacion, sin embargo, fue util
para orientar intuitivamente las primeras indagaciones, tal como dijera Miller (2015)
“El instinto, la intuicidon o la visién interior es lo que lleva primeramente a las
creencias que luego la razén confirma o confuta” (p. 86).

Conviene dejar claro que, durante el desarrollo de este trabajo, los términos
fundamental, sustancial o cardinal que se utilizan para calificar a los factores que
determinan el avance de la practica administrativa, se les atribuye el mismo

significado y se usan de manera indistinta.

Metodologia

Construir la hipétesis de investigacion y someterla a diversas
contrastaciones para aceptarla o rechazarla constituyé la base metodolégica de
este estudio. Para ello, la labor desarrollada se dividié en las siguientes cuatro

grandes fases, mismas que se realizaron sucesivamente a lo largo de esta tesis.

Fase I. Construccion de las hipoétesis de investigacion y falsadoras.

El Capitulo | tiene el objetivo de construir la hip6tesis de investigacion y
definir los criterios de falsabilidad expresados en las hipotesis falsadoras.

Para sustentar la hipétesis de investigacion se estudiaron ocho fragmentos
de algunos episodios relevantes de la historia humana, en estos se muestra de
forma explicita la participacion que la praxis administrativa ha tenido en momentos
trascendentales para el rumbo de la humanidad; a partir de indicios reveladores de
cada episodio se elabor6 un constructo tedrico (caso de analisis) con la finalidad de
evidenciar la existencia logica de patrones comunes que debieron determinar cada
avance administrativo.

Es importante sefalar que el principal criterio para la seleccion de los breves
y diversos episodios sujetos a analisis fue su relevancia historica. Para ello, y en
primer término, se asumieron como relevantes aquellos temas que han sido

sefialados por conspicuos historiadores como los dinamizadores de la historia
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misma. Este criterio de seleccion permitira, adicionalmente, asociar la influencia de
la administracion a los grandes motores de la historia, para crear mayor conciencia
sobre la relevancia de la administracion en el devenir de la humanidad.

Expuesto lo anterior, se debe precisar también que de manera intencional se
descartaron textos cuyo objeto de estudio fuera la administracion o su historia. Por
el contrario, se seleccionaron libros o tomos de enciclopedias de autores ajenos a
la administracion para preservar, desde las fuentes de informacion, la mayor
independencia temética posible y con ello incrementar la objetividad. Se asumio
que, si el &rea de especialidad de los autores estudiados es ajena o distante a la
administracion y, desde esa lejania e independencia intelectual ellos mismos
destacan algun acontecimiento en el que figure la praxis administrativa, dicho
suceso debi6 haber sido relevante en la historia, a grado tal que merecio la inclusion
en su narrativa.

Ahora bien, respecto a los criterios de falsabilidad expresados por medio de
las cuatro hipotesis falsadoras se debe decir que fueron construidas mediante
razonamientos légicos orientados a refutar, en todos los sentidos posibles, la
hipotesis de investigacion. Después de todo, “no cabe pedir nada mas a una teoria
mas alla del hecho de que haya sido cabalmente criticada y puesta a prueba, y que
hasta el momento haya resistido todas las criticas y todas las pruebas” (Popper,
2010b, p. 50).

Fase Il. Contrastacion de hipotesis con el estudio de casos individuales: Métodos
analitico, inductivo y de falsabilidad.

La labor de recabar evidencia que apoye o refute la hipétesis de
investigacion se desarrolla en el Capitulo Il de esta tesis. Para lograr este cometido,
se hard uso de los métodos analitico, inductivo y de falsabilidad.

La construccién de la hipétesis de investigacion se sustent6 en el estudio de
breves episodios de la historia universal, mientras que su contraste se realizo
mediante el andlisis de casos ilustrativos propios ya de la practica administrativa.

De esta forma, las conjeturas extraidas de la historia universal planteadas en el
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primer capitulo, ahora se someteran a prueba en el &mbito de la administracion de
entidades que pertenecen, casi en su totalidad, al sector econémico privado.

En el segundo capitulo de esta tesis, la serie de casos que se utilizan para
verificar la existencia de los factores constitutivos de la hipétesis de investigacion
describen logros organizacionales y empresariales de diversa indole; su temética
se asocia a alguna de las escuelas o teorias administrativas que son relevantes
para la comunidad epistémica o a hechos destacados para el ambito empresarial.

Es importante mencionar que la mayoria de los casos que se analizaron han
sido escritos mediante narrativas autodescriptivas o relatos cuasi confesantes que
forman parte de biografias, memorias o textos escritos por los propios protagonistas
de los avances administrativos, descritos, muchos de ellos, como logros
empresariales. A lo largo de esta investigacion se ha podido constatar el cuidado y
la meticulosidad con que son escritos este tipo de relatos; mismos que, en muchas
ocasiones, son mas completos y detallados que lo que podria derivar de una
entrevista en profundidad, tan solo por el interés y el tiempo que un protagonista
dedica a narrar su propia obra en comparacion con el tiempo que pueda conceder
a un entrevistador.

Lo antes expuesto se podra constatar durante la lectura de dichas narrativas
qgue, en cierta manera, adoptan aqui la forma de documentos sociolégicos ya que,
tal como ensefian Taylor y Bogdan (1987), para la investigacion cualitativa “la
historia de vida debe iluminar los rasgos sociales significativos de los hechos que
narra” (p. 174).

Cabe precisar que, en esta fase, el analisis de las narrativas fue sumamente
detallado y estrictamente apegado a lo que expresa textualmente cada autor. Como
se podra observar, todos los textos sujetos a estudio se analizaron parrafo por
parrafo de acuerdo con la intencionalidad fundamental de cada uno, con el fin de
categorizarlos. Por esta razén, no debe perderse de vista que el método analitico
se mantiene inmerso en las metodologias inductiva y de falsabilidad.

El método inductivo busco verificar la correspondencia de los factores
constitutivos de la hipotesis de investigacion con los casos sujetos a analisis. De

manera concreta, se considera que la hipotesis es valida para cada caso si y solo
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si se comprueba la presencia de los tres factores determinantes que esta sostiene
en los avances administrativos que registra cada una de las organizaciones
estudiadas.

La naturaleza de esta investigacion hace practicamente imposible la plena 'y
absoluta verificacion de la hipotesis debido a que existen miles y miles de episodios
gue podrian ser sujetos de estudio. Ante esta insoslayable limitante, debe advertirse
gue la idea no es buscar evidencias de forma exhaustiva para intentar llegar a una
ilusoria muestra representativa. Frente a esta realidad, se asume aqui que el
fendmeno objeto de estudio “puede investigarse de manera suficiente en una serie
de ejemplos escogidos estratégicamente [para] sacar inferencias y probar
conclusiones” (Lonergan, 1999, pp. 20 y 22), tal como han hecho muchos
investigadores rigurosos de las ciencias sociales a lo largo del desarrollo de estas.

Los casos sujetos a estudio fueron seleccionados por conveniencia. Cabe
seflalar que un criterio importante para hacer esta seleccion fue el acceso a
informacion detallada y precisa de las empresas que se analizan a profundidad
como casos individuales e independientes.

Ahora bien, se debe precisar que, para enfrentar con mayor rigor
metodoldgico la imposibilidad practica de verificar los factores de la hipoétesis a lo
largo de la historia, fue indispensable complementar el método inductivo con uno
de los principales criterios epistemoldgicos, el que propone Karl Popper para el
desarrollo de una investigacion cientifica: la falsabilidad.

En consecuencia, en esta metodologia quedo incorporado:

un criterio que nos permita admitir en el dominio de la ciencia empirica incluso enunciados
gue no puedan verificarse [a plenitud, razén por la que] el criterio de demarcacion que hemos
de adoptar no es [Unicamente] el de la verificabilidad, sino el de la falsabilidad de los

sistemas”. (Popper, 1962, p. 40)

De esta manera, la falsabilidad permite entender que una hipétesis puede
guedar corroborada hasta que no sea falsada.

Bajo esta logica de investigacion, para arribar a la corroboracion de la
hipotesis, esta investigacion no pretendié la simple busqueda y acopio de episodios
histdéricos ad hoc a la hipotesis central para obtener asi conjeturas favorables para

11
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la verificacién de sus factores, mas bien, la pretension metodoldgica que aqui se
desarrollo busco someterla a diversas contrastaciones para descubrir algin caso

que pudiera refutar alguno de sus elementos. Se sabe bien que:

Toda critica de una teoria es un intento de refutarla, o bien demostrando que no se
corresponde con los hechos, o bien que no resuelve los problemas que afirma resolver, o

bien que es inferior a alguna de las teorias rivales. (Popper, 2010b, p. 50)

Por lo tanto, con la presente metodologia se realizd un riguroso examen
I6gico de la hipotesis en los dos sentidos, mismo que se puede explicar en palabras
de quien fuera discipulo de Popper en la London School of Economics and Political
Science, Miller (2015):

Una bateria efectiva requiere tanto un céatodo, que es cargado negativamente, y un anodo,
gue es cargado positivamente (y también un electrolito). Sin estos dos componentes
diferentes, no hay una corriente eléctrica. Es muy similar con el crecimiento energético del
conocimiento. Este proceso necesita tanto las refutaciones, que incontestablemente son
negativas, y las conjeturas, que son positivas (o, mejor dicho, afirmativas, para desmotivar
la sugerencia de que precisa alguna justificacion) [Lo que no se entiende bien es que, en

realidad] el falsacionismo es una teoria tanto de conjeturas como de refutaciones. (p. 81)

Con base en esta ldgica, las conjeturas inductivas son valiosas ya que
aportan razones para sustentar la validez de los factores de la hipoétesis; no
obstante, de encontrar algun episodio que refute alguno de esos, se procedera a
indagar si dicha falsacion evidencia errores parciales susceptibles de ser corregidos
o bien, determinar si ese error es de caracter total, en cuyo caso se rechazaria por
completo.

La deteccion de errores es una idea destacada del racionalismo critico

popperiano. Tal como lo sefiala Perona (2015):
Es una epistemologia que integra el error como parte de la I6gica del conocimiento, pues es
la contrastacién y el afloramiento de errores lo que mueve a buscar mejores explicaciones,
[de esta forma] la verdad seria un objetivo al que apunta la investigacién por la via negativa

de la eliminacion de errores. (p. 32)

Asi se comprende que, desde esta légica popperiana, “los errores no son de

temer, pero tenemos que hacer todo lo posible con el fin de desenmascararlos”

12



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

(Miller, 2015, p. 61). La via negativa de la investigacion queddé incorporada en la
metodologia de esta tesis, no obstante, tal como ya se ha dicho, no se omitio la via
positiva propia del razonamiento l6gico inductivo que paso a paso puede ir
confirmando hechos y desarrollando conjeturas que permitan fundamentar su
validez. De esta forma, se considera que ambas vias pueden conducir a hallazgos
importantes que, para este estudio, mas que ser excluyentes, ambos
razonamientos complementaron la presente metodologia.

Lo antes expuesto permite comprender y fundamentar la existencia de una
hipotesis de investigacion y cuatro hipotesis falsadoras; mismas que, tal como ya
se ha dicho, se presentan como resultado del primer capitulo de esta obra.

En resumen, los elementos de la hipétesis de investigacion se consideraran
validos al verificar su veracidad en cada uno de los casos analizados y, de no ser
falsados en ninguna de las contrastaciones, la hipétesis permanecera en calidad
de corroboradal hasta que logre ser falsado? alguno de sus elementos. Es decir
que, el método inductivo contribuyé a verificar los factores determinantes que
sostiene la hip6tesis, mientras que el falsacionismo a corroborarla. Solo a partir de
la combinacién de ambos métodos, en los cuales subyace de manera permanente

el método analitico, se aspird a validar y corroborar la hipotesis de investigacion.

Fase lll. Validacion de los tres factores de la hip6tesis mediante el estudio de casos
colectivos: Métodos analitico e inductivo.

Siguiendo con la misma légica inductiva y analitica, en el Capitulo Ill de esta
obra se procedio a validar cada uno de los factores de la hipotesis de investigacion
mediante la observacion y andlisis de casos que dan cuenta del avance colectivo

de la praxis administrativa.

1 Con el fin de arribar a la mayor precision conceptual posible, se efectué una consulta a la Dra. Angeles J.
Perona, connotada académica de la Universidad Autonoma de Madrid (UAM), y autora de diversas
publicaciones sobre Karl Popper, a fin de poder determinar el término mas preciso que se pudiera dar a una
hipotesis que no haya sido falsada desde un enfoque estrictamente popperiano. Derivado de dicha consulta, la
Dra. Perona aseverd que el término mas adecuado es el de “hipétesis corroborada”, razén por la cual se adopta
este término en esta investigacion.

2 La misma Dra. Perona preciso la conveniencia de usar el término falsar en lugar de falsear.
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Debido a la importancia que actualmente tiene el desarrollo sostenible para
la humanidad en general y para las organizaciones empresariales en particular, los
casos sujetos a andlisis fueron seleccionados atendiendo a dicha relevancia, es
decir, se estudiaron algunas iniciativas empresariales que han asumido el
compromiso de incorporar preocupaciones medioambientales y sociales a la
gestion empresarial sin atentar contra la viabilidad econémica de las empresas,
pero, tal como se ha indicado, no desde un enfoque de analisis individual como en
el capitulo anterior, puesto que, lo que importd en el tercer capitulo fue verificar los
factores de la hipotesis de investigacion a la luz de evidencias propias de iniciativas
empresariales que buscan, de forma colectiva, contribuir al desarrollo sostenible.

En otras palabras, los elementos de la hipétesis de investigacion fueron
verificados mediante el estudio de casos de lo que se ha denominado aqui como
Movimientos Empresariales para el Desarrollo Sostenible (MEDS). De esta forma,
se puede observar la manera en la cual la hipétesis de investigacion logra resistir

una validacién de orden colectivo y no solo en casos individuales.

Fase IV. Resultados, conclusiones y reflexiones finales.

La labor realizada a lo largo de las tres fases anteriores concluye, cada una,
con la interpretaciéon de resultados parciales y presentaciéon de hallazgos. No
obstante, en el Capitulo IV y Gltimo de esta tesis, se presenta una recapitulacién de
los resultados obtenidos durante las tres fases anteriores, un andlisis integral de los
mismos, conclusiones generales, y la identificacion de nuevas lineas de
investigacion posibles.

Con ello, se presentan los avances alcanzados y se enuncian las principales
limitantes que enfrentd esta investigacion; concluyendo asi con algunas

recomendaciones y reflexiones finales que emanan de esta disertacion.

Criterios de interpretacion, demarcacion y analisis
a) La administracion, praxis y disciplina. La administracion puede ser
entendida como una actividad humana o como una disciplina del conocimiento; por

ello, es importante precisar que durante este estudio se hace la clara distincion de
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cada una de estas acepciones. De esta forma, cuando se haga referencia a la
actividad se identificara asi, o bien como praxis® o practica administrativa; y si se
hace referencia a la disciplina se mencionara como tal, 0 como pensamiento
administrativo. En caso de referirse a ambas se haré la notacién correspondiente.

Conviene enfatizar que esta investigacion se enfoca preponderantemente en
la actividad administrativa. Respecto a ello, se adopta aqui la concepcion que

Koontz y O"Donnell (1977) tienen sobre la administracion y su importancia. A saber:

La administracion se define aqui como la creacién y conservacién, en una empresa, de un
ambiente donde los individuos, trabajando en grupos, puedan desempefiarse eficaz y
eficientemente para la obtencién de sus fines comunes. Podemos decir, entonces, que

administrar es “conformar ambientes de trabajo”. (p. 1)

Y, respecto a su relevancia, estos mismos autores afirman que:
Quizas no haya otro campo de la actividad humana mas importante que la administracion,
pues la tarea del administrador consiste en crear y conservar un ambiente adecuado para
gue grupos de personas puedan trabajar eficiente y eficazmente en el logro de objetivos

comunes. (p. 4)

b) El avance de la praxis administrativa. Se entiende de manera general que
la actividad administrativa registra avances en la medida que logra objetivos
comunes mediante el trabajo coordinado y colectivo de un grupo humano. De forma
mas especifica, debe entenderse aqui como la superacion, casi siempre parcial y
temporal, de un desafio que le ha sido impuesto a una organizacion o individuo.
Asi, la constante superacion de los desafios que confrontan a las organizaciones
representa el avance y desarrollo de la administracion que tiende a incrementar
progresivamente la eficiencia, eficacia y complejidad organizacional.

c) Perspectiva historica. La estructura argumentativa de esta investigacion se
realiza casi en su totalidad desde una perspectiva histérica. De acuerdo con
Lawrence (1984), en la investigacion administrativa, la perspectiva histérica
contribuye a la comprension del presente a la luz de acontecimientos pasados,

amplia los horizontes de investigacion y provee explicaciones alternativas a los

3 Tal como se puede observar desde el mismo titulo de esta tesis doctoral en el que se hace referencia a la
actividad humana.
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fendmenos de estudio; todo ello, establece las bases tedricas para identificar
aguellos elementos de un hallazgo que sean permanentes o cambiantes a través
de largos periodos de la historia y que, por lo tanto, permitan sustentar
generalizaciones que trasciendan edades y periodos historicos, como en el caso de
esta investigacion, que pretende identificar los factores sustanciales y por ello
inamovibles que determinan el avance de la actividad administrativa a lo largo de
la historia.

Expuesto lo anterior, se comprende que esta investigacion no pretende en lo
absoluto explicar etapas histéricas de la administracion. Tal como se ha indicado,
el presente estudio no busca explicar el pasado; es una investigacion con
perspectiva histérica que pretende identificar patrones permanentes del fenébmeno
de estudio durante el devenir de la historia, para ello, el recorrido histérico no se
hace paso a paso o etapa por etapa, las limitaciones de este estudio obligan a dar
saltos subitos y hasta relativamente arbitrarios de un periodo histérico a otro,
limitando la adecuada sucesidon cronoldgica para favorecer a una conveniente
secuencia légica. De esta forma, tal como lo expone Kuhn (2013) “Si se
considerase como algo mas que un acervo de anécdotas o como algo mas que
mera cronologia, la historia podria provocar una transformacion decisiva en la
imagen de la ciencia que ahora nos domina” (p. 101). De hecho, con el acertado
empleo hermenéutico que hizo Kuhn de la historia al formular La estructura de las
revoluciones cientificas, dio lugar a una transformacion significativa de la forma en
gue se concebia el desarrollo de la ciencia.

Desde esta perspectiva y tal como se ha dicho, la labor de investigacién se
focalizd, en primer término, en estudiar episodios historicos que permitieron
evidenciar la influencia que ha tenido la praxis administrativa en momentos
trascendentales para el rumbo de la humanidad e identificar en estos los factores
gue determinaron el avance administrativo. Posteriormente, se estudiaron casos
contemporaneos, individuales y colectivos, de diversas empresas y organizaciones
empresariales, respectivamente, a fin de comprender los logros registrados por
estas en diversos periodos de la historia. La pretension es lograr que estas

narraciones mantengan la perspectiva histérica que aqui se expone, a fin de que

16



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

no se asuman como un simple compendio de casos empresariales de éxito; sino
mas bien, como breves episodios de un proceso histérico y evolutivo de la
humanidad en general y de la administracion en particular.

Como se podra observar, para esta tesis la perspectiva historica es
sumamente relevante; “queremos saber como se relacionan nuestras dificultades
presentes con el pasado, y queremos saber a lo largo de qué camino puede
realizarse el avance hacia el cumplimiento y solucién de las que hemos elegido por
tareas fundamentales” (Popper, 2010a, p.430). Ante ello, una limitante que debe
manifestarse abiertamente es que el autor de este trabajo no es historiador. Esta
restriccion se tratd de subsanar con la lectura de libros especializados, la
participacion en eventos académicos como el curso de historia que estudio en El
Colegio de México (COLMEX) en el cual se pudo interactuar con algunos
historiadores, asi como consultarlos, y sobre todo apreciar la metodologia de
ensefianza-aprendizaje del experto que lo imparti6. También se asistié a diversas
conferencias sobre historia desde que el sustentante se inscribi6 como alumno de
la Licenciatura en Filosofia de la Facultad de Filosofia y Letras de la Universidad
Nacional Autonoma de México (UNAM).

d) Inferencias l6gicas con pretension universal, no comprobaciones historicas.
Este estudio no aspira, de ninguna forma, a comprobar hechos histoéricos ocurridos
a lo largo de toda la historia de la humanidad para aceptar o rechazar la hipotesis
de investigacion; esa es una labor inalcanzable aiun para muchos eruditos de la
historia, y con mucha mayor razén para el sustentante de esta disertacion. La
aspiracion teorica es diferente, no es historica, es l6gica: una explicacion légica
sustentada con evidencia historica.

No se espere aqui, entonces, una rigurosa secuencia cronolégica de hechos
histdricos; se debe buscar, si, una secuencia légica de razonamientos, conjeturas
y deducciones derivados de algunos fragmentos histéricos. Por lo tanto, el hilo
conductor de este estudio es la légica con perspectiva historica.

Lo que enlazara los episodios historicos y los casos analizados sera la logica,
no la descripcion detallada de hechos desde un acontecimiento hasta el otro. Tal

como indicara el propio Hegel (2010) “Se reconoce, pues, que el pensamiento
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l6gico es necesario para las deducciones, que asi se hacen de la historia; pero se
cree que lo que las justifica debe provenir de la experiencia” (p. 18).

La logica central de esta tesis ha sido expuesta desde la hipotesis preliminar,
se asume la existencia de factores que determinan el avance de la praxis
administrativa, mismos que, de ser verdaderamente sustanciales, puede llegar a
deducirse que han estado presentes a lo largo de toda la historia humana. Por lo
tanto, en esta investigacion no importan los factores efimeros y cambiantes que han
dinamizado ocasionalmente la practica administrativa por mas importantes que
estos hayan sido para algunos casos concretos; aqui se busca identificar la
sustancia que permanece y se repite a lo largo de la historia: esas fuerzas
cardinales que han tenido la capacidad de dinamizar la praxis administrativa una y
otra vez, desde la antigua burocracia sumeria que disefié las tablillas de arcilla
hasta los actuales impulsores de empresas sustentables.

En suma, durante el desarrollo de esta investigacion, los criterios
metodoldgicos y logicos antes expuestos han sido fundamentales ya que, tal como
lo afirmaria Nicol (1965) “El método es la "guia del camino’. Como derivada del
método, la I6gica viene a ser después la técnica de rectitud del logos” (p. 45).

e) Categorias del desarrollo de la administracion. Para efectos de este estudio
se identifican aqui cuatro categorias del avance de la administraciéon. Estos son: (a)
Rutinas administrativas; se observan en una organizacion bajo la forma de
controles, procedimientos 0 procesos que se establecen y repiten de manera
constante con el fin de lograr la mayor eficiencia posible en su actividad diaria, (b)
Modas administrativas, practicas en la gestién que se ponen en boga durante algun
tiempo y que pueden derivar en estilos de administracion que no representan
cambios sustanciales a la praxis administrativa o en la empresa, (c) Innovaciones
administrativas o corporativas, practicas novedosas que reportan notables éxitos
administrativos e importantes cambios organizacionales que, normalmente,
trascienden a una entidad al ser replicadas en otras organizaciones; estas mismas
podrian detonar una teoria o escuela de la administracion, y (d) Transformaciones
paradigmaticas, el nivel mas impactante y trascendental del avance de la

administracion que podria derivar en un nuevo paradigma, e incluso, en un cambio
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de este. Nbétese que en esta propuesta tedrica se hace patente la diferencia entre
nuevo paradigma y cambio de paradigma. El primero, inicia cuando la practica
contradice la esencia misma de los usos y costumbres imperantes, trastoca los
fundamentos, plantea nuevos significados y se adopta de manera cuasi universal.
El segundo exige la sustitucion de un paradigma por otro; consecuentemente, uno
es desechado.

Como en casi todos los casos, el progreso de la praxis administrativa en
cualquiera de estas categorias derivara en la evolucion del pensamiento
administrativo, y viceversa.

Esta categorizacion permite clarificar la l6gica central que se mantiene desde
la hipotesis preliminar y se confirma en la hipétesis de investigacion: se sostiene
que, si los factores determinantes del avance de la praxis administrativa son de
naturaleza verdaderamente cardinal tendrian que estar presentes a lo largo de la
historia y en cualquiera de las cuatro categorias que aqui se han expuesto. Lo
anterior significa que, los determinantes que identifica esta investigacion deben
dinamizar todo avance administrativo, IllAmense simples rutinas o modas
administrativas, innovadores avances corporativos o contribuciones disruptivas que
apuntan hacia un nuevo paradigma.

Estas categorias del desarrollo administrativo también son importantes para
poder plantear con mayor claridad cuestiones que involucran horizontes mas
amplios de reflexién; con base en estas, es factible pensar que la administracion ha
visto muchas modas pasar, algunas teorias construir y una pregunta a reflexionar:
¢existe un nuevo paradigma de la praxis y pensamiento administrativo? ¢como se
le puede reconocer y explicar?

En particular, y respecto a la idea de la sostenibilidad, se tiene claro que en
la comunidad profesional y docente se escucha con frecuencia, por un lado, que la
administracion esta frente a un nuevo paradigma, sin embargo, existen quienes
cuestionan o rechazan abiertamente esas afirmaciones asumiendo la posibilidad
de que se trata de una moda o escuela administrativa tan pasajera como tantas
otras. Ante este fendmeno, ¢qué elementos argumentativos justificarian una

respuesta en uno u otro sentido? Este cuestionamiento se reflexioné a profundidad
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en el Capitulo 11l de esta tesis doctoral en donde el andlisis se centra en comprender
la influencia y relacion entre la praxis administrativa y el desarrollo sostenible.

Se asume también que, solamente desde una perspectiva historica de largo
plazo se podrian identificar cambios méas profundos y trascendentales, como la
gestacion de un nuevo paradigma. Y para ello, se hace nuevamente necesario el
abordaje histérico de esta investigacion.

f) El desarrollo sostenible y la administracién. Un apartado que reviste especial
importancia es el que se dedica, en el Capitulo I, a las organizaciones que se han
denominado aqui como Movimientos Empresariales para el Desarrollo Sostenible
(MEDS).

La praxis administrativa de los MEDS ha derivado en un importante
desarrollo tedrico, a tal grado que, en la comunidad epistémica se concibe ya una
rama especifica de la disciplina administrativa: la administracion sostenible.

En este estudio se adopta la concepcion de Adam (2021), quien define a la
administracion sostenible o sustentable como “la disciplina que impulsa los
objetivos del desarrollo sostenible en las organizaciones, para transformarlas y
mantenerlas como entidades en las que sus estrategias impactan positivamente en
el medio ambiente, la sociedad y la economia en forma permanente” (p. 30).

g) El capital y la tecnologia. Es importante aclarar desde este momento el
significado que tienen ambos conceptos para efectos de esta investigacion. Como
se observarda méas adelante, durante el desarrollo de esta exposicion ambos
factores han merecido una atencion especial, hecho que hace necesaria su claridad
conceptual. Asi:

Debe entenderse por capital a los recursos econémicos permanentes que
financian la constitucion, operacion o adquisicion de activos de largo plazo de una
entidad econdmica, en otras palabras, son los “fondos de largo plazo de la empresa;
todas las partidas de la parte derecha del balance general, excepto los pasivos a
corto plazo” (Gitman, 1996, p. 762).

Respecto a la tecnologia, Quintanilla (2002) ensefia que en las teorias sobre
la técnica y la tecnologia es posible distinguir tres grandes enfoques, a saber:

cognitivo, instrumental y sistémico. Por la naturaleza de esta investigacion se
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adopta aqui el enfoque instrumental, en el cual, explica el mismo autor, la tecnologia
se entiende fundamentalmente como artefactos artesanales e industriales, tales
como instrumentos, maquinaria o herramientas.

h) La nocién de conciencia. Desde el planteamiento de los problemas de esta
investigacion se afirmd enfaticamente que la falta de conciencia histérica que se
advierte en las ciencias administrativas ha derivado en diversos problemas tanto de
orden tedrico como practicoy, a lo largo de este estudio, se insiste en la importancia
de valorar y revalorar la conciencia del pasado en una disciplina tan pragmatica
como la administracion.

En su forma histérica, epistémica o critica, el llamado a la conciencia es
reiterado. Por lo anterior, es preciso aclarar el sentido con el que se aqui usa este
importante vocablo.

De acuerdo con Ferrater (1994) este término tiene por lo menos dos
sentidos: 1) percatacion o reconocimiento de algo externo, como podria ser una
situacion, una cualidad o un objeto, o bien de algo interno, como los cambios
experimentados en el propio yo; 2) conocimiento del bien y del mal, que hace
referencia mas propiamente a la “conciencia moral”.

En este trabajo de investigacion este vocablo se usa en el primer sentido
antes descrito, del cual, abunda el mismo autor, se desdoblan los siguientes tres
posibles significados: a) el psicoldgico, b) el epistemoldgico o gnoseoldgico, y c) el
metafisico. De estos, aqui se adopta la segunda acepcion: una conciencia en
sentido epistemoldgico bajo la cual el sujeto del conocimiento se ubica en el centro
de la misma, y por ello se puede hablar de una relacidbn conciencia-objeto
equivalente a la relacion intelectiva sujeto-objeto.

Al hablar de la conciencia relacionada al sujeto cognoscente, conviene citar
a San Miguel de Pablos (2014) quien recuerda que para Husserl esta lo que se
conoce (fenbmeno que se quiere conocer) y quien conoce (sujeto que trata de
conocer) y, a partir de ahi, plantea que el primer paso es reconocernos como seres
conscientes y no como robots biolégicos. Este autor profundiza al respecto y

expone la importancia de:
resituar en el centro el foco del ser, la consciencia (o el espiritu... escoja el término que

prefiera) es fundamental para enfrentarse a un sistema que intenta por todos los medios
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robotizarnos, mecanizarnos y que nos lo creamos vy lo interioricemos [...] Es la/nuestra
consciencia lo que percibe y concibe la materia y... todo lo demas. <<Algo>> fuera de
mi/nosotros es captado por esta luz de(l) ser que es mi/nuestra consciencia [Asi] la
consciencia es lo que hace que la mente vivencie su propia cognitividad, y que ésta no sea
un simple procesado de datos que <<no se entera>> de nada. (San Miguel de Pablos, 2014,
pp. 13,104y 134)

Dicho lo anterior, también es preciso hablar de las diversas formas de
conciencia que explica el citado Ferrater (1994), ya que conviene diferenciar el tipo
concreto al que se haga referencia. Asi, para cada una de estas formas se asumen
aqui los siguientes significados:

- Conciencia individual, la que concierne a una sola persona.

- Conciencia colectiva, la que prevalece en una comunidad epistémica, para
este caso y de manera principal la de las ciencias de la administracion; o la de un
grupo social o humanao.

- Conciencia historica (eficiencia historica), la que se vincula al desarrollo
histdrico; se pretende ligar una tradicion historica con la razén para desarrollar una
actitud critica frente a un tema o fenémeno de estudio. También se podra mencionar
aqui como conciencia del pasado.

- Conciencia critica, la que deriva en una critica a las ideologias imperantes
como el paradigma racional econémico que pugna por la maximizacion de la
riqgueza como fin dltimo de la administracién de empresas del sector privado de la
economia.

Como se podra observar a lo largo de esta tesis, el lamado a la conciencia
combina las formas colectiva, historica y critica, principalmente.

Por otra parte, la idea de conciencia se aplica también en un sentido ultimo
y generalizador de toda esta disertacion. Esta perspectiva conduce a la siguiente
cuestion: ¢son objetivas y generalizables las conclusiones a las que arriba esta
tesis doctoral?

Para enfrentar esa cuestibn con mayor sustento teérico, Lonergan (1999)
ensefia que existen tres clases de conciencia: la empirica, la inteligente y la

racional. La empirica hace referencia a los actos de sentir o percibir, la inteligente
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es caracteristica de los actos de indagar, inteligir y formular en un proceso
cognoscitivo y, por ultimo, la conciencia racional, que surge mediante el ejercicio
eficaz de la ley de razon suficiente. Por tanto, ante el cuestionamiento anterior se
debe exigir el arribo a un estado de conciencia inteligente y racional que permita
responder de manera fundada. Asi, se espera pues, que toda la argumentacion que
se expone en esta investigacion proporcione razones suficientes para poder
sustentar una respuesta afirmativa al cuestionamiento antes planteado, desde una
condicion racionalmente consciente.

Expuesto todo lo anterior, se procede al desarrollo de la presente disertacidon

doctoral.
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CAPITULO |
LA HUMANIDAD, SUS DESAFIOS Y LA PRAXIS ADMINISTRATIVA

A lo largo de su historia, la humanidad ha tenido la necesidad de coordinar
esfuerzos colectivos para superar limitaciones individuales y alcanzar objetivos
comunes. Donde existe organizacion y coordinacion del trabajo entre seres
humanos existe praxis administrativa, hecho que hace posible asociar la
administracion a la historia humana.

La administracion ha estado intimamente relacionada con el devenir de la
humanidad. No obstante, y pese a su trascendental influencia, tal como lo afirma
Brady (1997) la “administracién no parece ser consciente de su propia historia”
(p.160).

La eficiente organizacion del trabajo ha sido trascendental en la historia.

Desde el pensamiento administrativo, Koontz (1977) plantea que:
En todo tipo de empresa, bien sea comercial, gubernamental, religiosa, etc., la efectividad
con gue los individuos trabajan en grupo para obtener fines comunes, depende en gran
medida de la capacidad y habilidad de sus dirigentes o “administradores”. De poco sirve
disponer del conocimiento cientifico, de avanzadas tecnologias, o de grandes recursos
materiales, si la calidad de la administracién no permite una coordinacion efectiva de todos

estos recursos. (p. 5)

El vinculo entre administracion e historia otorga sustento l6gico al desarrollo
del presente capitulo, que tiene el propdsito de construir y fundamentar la hipétesis
de investigacién. De esta forma, y “como consecuencia de ello, la epistemologia ha
de incluir la historia” (Nicol, 1965, p. 51).

Asi, ante la necesidad de fundamentar una hipétesis como la que requiere
este estudio, se analizaran episodios histéricos con el fin de identificar la existencia
de patrones comunes que estén presentes, de forma permanente, en cada avance
administrativo que haya contribuido a superar desafios historicamente
trascendentales. Para ello, resulta fundamental la adecuada seleccion de esos

episodios.

24



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

De acuerdo con la naturaleza de este estudio, lo idéneo es que los episodios
elegidos sean sumamente relevantes para el devenir de la humanidad desde un
enfoque econdmico-administrativo, no obstante, se tiene claro que la hipétesis a
construir en este capitulo podra ser sometida a contrastacion en todo tipo de avance
administrativo, sin importar que sea o no relevante para la historia®.

Es asi que, para determinar la relevancia de un episodio se adoptd como
criterio de demarcacion su asociacion directa a las fuerzas motrices de la propia

historia humana, tal como se expone a continuacion.

1. Los motores de la historia: el poder-el capital-la ciencia

¢, Qué ha dinamizado el devenir de la humanidad? ¢Cuales han sido los
principales motores de la historia? Para abordar estos cuestionamientos, tal como
diria Nietzsche, “Necesitamos de la historia, pero de otra manera de como la
necesita el ocioso exquisito en los jardines del saber” (como se cité en Benjamin,
2005, p. 25).

A partir de las interrogantes anteriores se puede formular el siguiente
argumento légico. Si el pensamiento historico-filoséfico ya ha logrado desarrollar
algunas teorias que explican -desde diversos enfoques- cuéles han sido las fuerzas
qgue han impulsado el devenir de la humanidad, y si la praxis administrativa ha sido
una actividad inseparable de la historia humana, se asume entonces, que es viable
extrapolar la explicacibn que brinda dicho pensamiento al ambito de Ila
administracion, a fin de que la presente investigacion pueda partir de un analisis
que tenga mayor sustento teorico.

Para fortalecer el argumento anterior, se debe responder la siguiente
interrogante: ¢ Se podria considerar l6gico que la administracion pueda sustraerse
de la influencia de los factores que han determinado el rumbo a la humanidad?

Obviamente, la respuesta es negativa: no es logicamente posible que la

4 En este capitulo fueron seleccionados episodios histéricamente relevantes no solo por su importancia
intrinseca, sino también porque se asume que su concrecion debid exigir un mayor nivel de complejidad
organizacional en comparaciéon con acontecimientos que pasan desapercibidos para la historia. Asi pues, se
asume que si los factores determinantes se identifican en situaciones de mayor complejidad estos deberian
estar presentes en los de menor de ella.
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administracion logre eludir la influencia de los factores que han dinamizado la
historia.

Tal como se vera a continuacion, las evidencias historicas encontradas
confirman que la administracion esta profundamente vinculada a dichos factores ya
que, por una parte, se deja influir por estos mismos y por otra, hay que destacarlo,
también influye en ellos. Por lo tanto, esta investigacion acepta como premisa valida
que, las mismas fuerzas que han dinamizado el devenir de la humanidad también
han tenido una influencia directa o indirecta en la evolucién de la administracion,
primero en su praxis y después en su correspondiente teorizacion.

Al revisar algunas de las teorias emanadas desde la disciplina historica o el
pensamiento filoséfico que han tratado de explicar cual ha sido el factor
dinamizador que ha marcado el rumbo de la historia, se descubre que existen varias
posturas, y en general, seria factible apoyarse en la mayoria de estas para guiar el
presente estudio.

Desde Herddoto, considerado por muchos como el padre de la historia (en
Occidente), quien comienza a narrar acontecimientos con una vision historica con
la conciencia de comprender la evolucion de la cultura en el tiempo, busca en el
analisis de los hechos la ley que rija la accién de los hombres. El historiador
ateniense Tucidides identifica a la naturaleza humana, sometida por el temor vy el
ansia de dominacion, como el factor que determina el devenir de los
acontecimientos, es decir, este primigenio historiador logra identificar a los seres
humanos -no a los dioses- como la causa que da impulso a la historia. (Brom,
2014).

Para Hegel, la lucha por el reconocimiento es el motor que impulsa la historia
humana desde un enfoque dialéctico. Marx deposita la fuerza motriz de la historia
en la lucha de clases® y particularmente al conflicto entre fuerzas productivas y

relaciones de produccién; Gramsci lo atribuye a la superestructura e infraestructura,

5 Al respecto, Juan Brom explica que para el materialismo histérico, las contradicciones en la sociedad humana
son reales y desde la aparicién de las clases sociales, los choques y la lucha entre ellas constituyen el motor
fundamental de las transformaciones sociales, y con ello de la historia; no obstante, hace énfasis en que la
relevante escuela francesa del pensamiento histérico conocida como Los Annales difiere del marxismo
precisamente al no conceder importancia primordial a la lucha de clases como la causa fundamental del
movimiento histérico (Brom, 2014).
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y en particular a las rupturas sociales que se generan de las luchas entre las
hegemonias y los movimientos contrahegemaonicos. Por su parte, Renajit Guha,
refiriéendose a la realidad de la India colonial, arroga esta anergia dinamizadora a
los subalternos, conformados por las clases trabajadora y media de la ciudad y el
campo; mientras que Carlyle atribuye esta fuerza motriz a los grandes héroes de la
humanidad.

Por su parte, Hippollyte Taine sostiene que el conocimiento permitira al
hombre modificar hasta cierto grado la naturaleza y con ello el propio desarrollo
histérico (Brom, 2014). Para Klages este poder se debe atribuir al conflicto entre el
hombre y la naturaleza, es decir, al anhelo de dominio del hombre sobre la
naturaleza® (Horkheimer y Adorno, 2016).

Una explicacion alterna sobre las fuerzas dinamizadoras de la historia
humana la presenta Harari (2014), quien sostiene la idea que, de 500 afios a la
fecha, el poder, el capital y la ciencia han sido los motores de la historia humana.
Propuesta tedrica que se toma como base principal para el desarrollo de este
capitulo.

Tal como se podra observar mas adelante, las evidencias encontradas
muestran que, si el estudio se retrocede algunos siglos, fue primero el poder,
después el poder-capital y posteriormente el poder-capital-ciencia, la fuerza
individual, el binomio y la trilogia que, respectiva y cronolégicamente han
determinado el rumbo de la historia humana.

Por lo tanto, en el presente estudio se busca el acopio y analisis de diversos
episodios historicos que documenten de forma explicita la influencia del poder-
capital-ciencia en la praxis administrativa, y la accién de esta en aquella(s) para
evidenciar la relacion I6gica (y posiblemente hasta causal) de la administracion con
los motores de la historia.

Resulta conveniente reiterar que este apartado historico no aspira, de
ninguna manera, a resumir capitulo alguno de la historia. La intencion es mucho

mas parcial y focalizada. Se pretende documentar episodios relevantes de la

6 Como se vera mas adelante, el pensamiento de Taine y Klages queda incorporado a la idea que propone
Harari como motor de la historia.
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historia humana en los cuales la praxis administrativa haya tenido influencia en la
conformacion del poder, la acumulacion del capital y el desarrollo de la ciencia como
grandes motores del devenir historico.

Con base en el estudio de dichos episodios historicos se realizardn ocho
andlisis de las evidencias encontradas, con el fin de fundamentar la hipotesis de
investigacion, objetivo primordial de este capitulo.

Es necesario precisar que, en este recorrido histoérico, la praxis administrativa
se entiende en su mas amplio sentido. Es decir, caben en esta aquellas expresiones
que en un momento actual serian propias de la actividad comercial, contable,
crediticia, financiera, tributaria, o mercadoldgica, por mencionar algunas, dado que
todas ellas contribuyen al logro de objetivos organizacionales, fin dltimo de la

administracion.

2. El poder como impulsor de la historia

La praxis administrativa ha estado presente desde la conformacion de las
primeras civilizaciones e imperios. Al hablar de las primeras civilizaciones conviene
tener claro que, entre otros aspectos tedricos, de forma indirecta se hace referencia
a un antes y un después. El historiador Brom (2014) explica que prominentes
estudiosos del desarrollo humano’ acufiaron los términos de salvajismo, barbarie y
civilizacion para periodizar la historia. Desde este enfoque, el paso de la barbarie
a la civilizacién estuvo caracterizado, entre otras cosas, por la conformacién de
ciudades cuya poblacion comenzé a dedicarse a la artesania, al gobierno y al
comercio. Se comprende entonces que la actividad comercial estuvo presente
desde los primeros momentos de la etapa civilizatoria de la humanidad.

Por otra parte, las grandes civilizaciones antiguas también fueron, en
esencia, grandes imperios que acumularon un enorme poder; con toda la carga

positiva y negativa que se pueda asociar a cada uno de los términos.

7 Entre los que se encuentran el antropélogo Lewis H. Morgan, Federico Engels y Gordon Childe.
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El arqguedlogo Roaf (2004) ayuda a situarse en los origenes de la civilizacion

humana al explicar que:

Desde el final del Gltimo Periodo Glacial hasta que surgieron las civilizaciones de Grecia y
Roma, las sociedades mas avanzadas vivieron en Oriente Medio. Es aqui donde se produjo
la transiciéon fundamental de la caza y la recoleccion a la agricultura, donde se levantaron
los primeros templos® y las primeras ciudades, donde por primera vez se trabajé el metal,

se escribid, aparecieron los reinos y los imperios”. (p. 8)

Por su parte, Whitehouse y Wilkins (2006) explican que:

La primera civilizacion del planeta florecié en lo que los griegos llamaron Mesopotamia [...]
una civilizacion que se caracterizé por sus ciudades de decenas de miles de habitantes, una
arquitectura monumental y un complejo sistema administrativo cuyo funcionamiento
dependia de la escritura [...] Esta organizaciéon centralizada requeria de un complejo
sistema de contabilidad, y es en este contexto en el que parece haberse desarrollado la
escritura. Las tablillas de arcilla més antiguas provienen de los templos, y son, sin excepcion,

documentos contables. (pp. 8-9)

Es asi que, cuando nuestros antepasados eran ndmadas (cazadores-
recolectores) no tenian la necesidad de usar informacién mas alla de la que su
cerebro podia almacenar; sin embargo, al llegar el momento de transitar hacia el
sedentarismo, comenzaron a conformar grupos sociales cada vez mas grandes y
complejos. Los grandes conglomerados sociales iniciaron su camino hacia la
formacion de las primeras ciudades, reinos e imperios. En ese camino, que ya no
tuvo retorno, uno de los desafios mas importantes que enfrentdé esa humanidad fue
el manejo de crecientes volumenes de datos e informacion. Sencillamente no es
posible concebir la conformacion de un reino sin el adecuado registro y control de
los tributos que debian pagar sus habitantes, las deudas que tenian que cobrarse
y los bienes que debian almacenarse y controlarse (Harari, 2014).

Este desafio tenia un componente esencialmente contable que derivé en

claras aportaciones. El reto era muy concreto, se tenia que inventar algo que

8 Se debe tener presente gue los templos no eran lugares dedicados exclusivamente al culto religioso, también
eran el epicentro econémico y administrativo en la antigua Mesopotamia. Sin embargo, en el transcurso del
tercer milenio a.C. los palacios rivalizaron y desplazaron a los templos como centros econémicos y
administrativos de las grandes ciudades (Witehouse y Wilins, 2006).
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permitiera el registro de transacciones, posesiones, créditos y cobros, es decir, la
humanidad tenia que inventar nada mas y nada menos que, la escritura®. De esta
forma, conviene precisar y destacar el legado del pensamiento contable-
administrativo a la humanidad: la creacion de la primera forma de escritura.

La escritura, inventada por los sumerios, permitiria el manejo de informacién
que demandaban las nacientes y cada vez mas grandes sociedades. Asi que “los
primeros textos de la historia no contienen ideas filoséficas, ni poesia, leyendas,
leyes, ni siquiera triunfos reales. Son documentos econdémicos aburridos que
registran el pago de impuestos, la acumulacion de deudas y la posesion de
propiedades” (Harari, 2014, p. 142).

Las tablillas de arcilla procedentes de Uruk, ciudad mas importante de
Mesopotamia y para muchos considerada como la primera ciudad del mundo, son
los mas antiguos ejemplos de escritura, desarrollada por los sumerios entre 3400-
3000 a.C. Asi que, si se parte de esta época ampliamente estudiada por la historia,
resulta revelador saber que “el primer nombre registrado en la historia pertenece a
un contable, y no a un profeta, un poeta o un gran conquistador” (Harari, 2014, p.
143). Enfatizando la idea de Harari, ese primer nombre escrito debié de pertenecer
a un escribano que registraba las medidas de cebada'®, granos o ganado que se
recibian o pagaban.

Es preciso comprender y dimensionar el hecho. No habria ciudades, reinos
o imperios si no se hubiera inventado la escritura y esta deriva de un pensamiento
contable-administrativo que disefié las primeras formas de escritura que la
humanidad conoce y que utilizé para almacenar informacion.

Las tablas de arcilla de los sumerios no solo eran registros contables, se
trataba del primer tipo de escritura que la humanidad logré disefar. Una invencién

9 El mismo Juan Brom expuso la necesidad de encontrar criterios mas racionales que permitan dividir con
mayor objetividad los diversos periodos de la historia, desde el paleolitico hasta la edad contemporanea. Sin
embargo, y pese a ese debate, él mismo explica que para muchos autores la caracteristica principal que separa
a la prehistoria de la historia es precisamente la existencia de documentos escritos, de fuentes intencionadas.
Bajo esta perspectiva, la escritura significa el paso lento y progresivo que dio la humanidad para pasar de la
Edad del Hierro a la Edad Antigua (Brom, 2014).

10 Se debe recordar que los sumerios adoptaron la cebada como la primera forma de dinero conocida en la
historia.
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que revolucioné a la humanidad entera. La escritura nace desde el pensamiento
contable y este aporte legado a la humanidad no es menor de ninguna manera. “Al
dicho de Octavio Paz de que los Imperios y los Estados estan hechos de palabras
podriamos, pues, agregar que los hombres y las organizaciones también lo estan”
(Rios, 2011, p. 232).

Algunos historiadores suponen la existencia de etapas previas de desarrollo
gue aun son desconocidas. Al respecto Roaf (2004) precisa que los aportes de la
praxis administrativa pueden remontarse a dichas etapas, debido que “se han
encontrado sellos cilindricos anteriores a las mas antiguas tablillas escritas, pero
ambos sistemas fueron inventados por la burocracia del Uruk tardio [...] Es posible
que las distintas ramas de la administracion usaran sellos con distintos motivos” (p.
68).

Un fendmeno semejante se repite en las culturas precolombinas de los
Andes, que inventaron un sistema de registro conocido como quipu, mediante el
cual también se controlaba el pago de impuestos y la posesion de diversas
propiedades. Es decir, nuevamente, un sistema de registro contable contribuy6 al
florecimiento de otro poderoso imperio, en este caso el Inca. Harari (2014) afirma
que:

Gracias a los quipus, los incas podian conservar y procesar grandes cantidades de datos,

sin los cuales no habria podido mantener la compleja maquinaria administrativa que un

imperio de ese tamafo requiere.

De hecho, los quipus eran tan efectivos y precisos que en los primeros afios después de la

conquista espafiola de Sudamérica, los propios espafioles los emplearon en la labor de

administrar su nuevo imperio. (p. 145)

En esta cita se hace explicita la complejidad de la maquinaria administrativa
y su importancia para el buen funcionamiento de un imperio de grandes
dimensiones.

De acuerdo con Whitehouse y Wilkins (2006) diversos arqueologos y
antropologos se han esforzado por tratar de explicar los rasgos mas importantes de
aguello que pueda llamarsele civilizacion desde un enfoque operativo, es decir,

desde los aspectos organizacionales de su sociedad. Algunas de esas

31



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

explicaciones se centran en el grado de complejidad de su organizacioén interna,
destacando como rasgos importantes el desarrollo de una escritura, la
especializacion del trabajo, la concentracion de excedentes, la organizacion del
Estado y el comercio permanente de amplio alcance. Rasgos que suenan muy
familiares para el pensamiento y la praxis administrativa.

Asi, se logra constatar que en este episodio histérico en el que se narra la
conformacion de grandes civilizaciones (imperios), diversos arqueodlogos e
historiadores sefialan de manera expresa la participacion de la praxis
administrativa que da origen a los primeros registros contables que desarrollé la
burocracia antigua.

Tal como se establecié en la metodologia de investigacion, el presente
capitulo tiene la intencion de construir la hipotesis central mediante el andlisis I6gico
de las evidencias histéricas aqui presentadas. Por ello, se procede a continuacion
al estudio de los dos primeros casos que hacen referencia a uno de los tres
elementos motrices de la historia: el poder.

Antes de comenzar, se debe precisar que los ocho analisis que se han
elaborado para arribar a las deducciones l6gicas que soporten la hipétesis de
investigacion, se desarrollan mediante el uso de preguntas que guian el
razonamiento por indicios utilizado en cada constructo tedérico, tal como se muestra

a continuacion.

2.1. Primer andlisis. Las tablillas de arcilla de los sumerios

¢ Existe algun avance de la praxis administrativa en el caso de los sumerios?

Si existe avance administrativo. Se trata de la creacion de las tablillas de
arcilla como medio de registro, control y pago de bienes, sistema administrativo
fundamental para la conformacion de reinos y civilizaciones humanas.

¢,Cudles fueron los factores que determinaron la creacion de las tablillas de
arcilla?

Como se recordard, la logica inicial de esta disertacion quedd expuesta
desde la hipdtesis preliminar, en la cual se asume la existencia de factores que

determinan el avance de la praxis administrativa; mismos que, Si son
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verdaderamente sustanciales deberdn observarse a lo largo de toda la historia
humana.

A partir de este primer analisis se busca, entonces, identificar esos factores
gue determinan el avance administrativo registrado, en este caso, por los sumerios,
ante lo cual, saltan a la vista de manera evidente la ocurrencia interrelacionada de,
por lo menos, tres factores: 1) un dominador con poder de imponer 2) un desafio
qgue debe resolver el 3) talento administrativo. Cada uno de estos factores esta
representado de la siguiente forma:

e Existe un dominador: Los reyes y gobernantes de las primeras ciudades-
estado que enfrentan un desafio y tienen el poder de exigir que se resuelva.

e  Existe un desafio: Registrar y controlar bienes para recaudar tributos.

e Existe talento administrativo: El ingenio de la antigua burocracia sumeria
que cred las tablillas de arcilla para resolver el desafio.

Entre estos tres factores determinantes no solo existe una clara relacion
|6gica, también podria llegar a inferirse una relacion causal (causa — efecto) de este
particular desarrollo humano.

¢, Si se elimina uno de estos factores se habria presentado el avance?

La légica permite afirmar que no habria avance administrativo si se elimina
uno de los tres factores antes sefialados, razén que daria el caracter de
determinante a cada uno de ellos.

De este modo, si se asume que se elimina el desafio, entendido este como
la necesidad misma a resolver, simplemente no tendria razén de ser la creacién de
una tablilla de arcilla para contabilizar algo que no es necesario registrar, iria contra
toda l6gica. O bien, bajo la idea de que no hubiera existido talento humano para
desarrollar las tablillas el avance tampoco se habria presentado, y lo méas probable
es gue en algun otro momento histérico se hubiera desarrollado otro tipo de avance
administrativo, por ejemplo, como el que se vera a continuacién con la civilizacion
inca; no obstante, queda claro que el talento administrativo es un factor
absolutamente necesario para provocar avances en la administracion. Respecto al
dominador, se deduce también que es un factor insoslayable ya que, simplemente,

si no hubiera gobernantes querria decir que no existe el poder que impuso a los
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sumerios la obligacién de pagar tributos, ni la consecuente necesidad de registrar
bienes sujetos a gravamen; es decir, en este escenario hipotético tampoco habria
tenido sentido el desarrollo de un innecesario sistema de registro. Notese que el
primer motor de la historia, el poder, toma aqui la forma de dominador en turno y

su influencia es directa.

2.2. Segundo analisis. El quipu de los incas
¢ Existe algun avance administrativo en el caso de los incas?
Si existe avance de la praxis administrativa en el Imperio inca, se trata de la
creacion del quipu como medio de registro y control para el pago de bienes.
¢, Cudles fueron los factores determinantes que permitieron este avance?
De igual forma que con los sumerios, para desarrollar el quipu se infiere que
ha sido necesaria la ocurrencia de los tres factores antes identificados: 1) un
dominador con poder de imponer 2) un desafio que debe resolver el 3) talento
administrativo de los incas. Cada uno de estos factores esta representado de la
siguiente forma:
e Existe un dominador: Los gobernantes del Imperio inca que enfrentan un
desafio y exigen que se resuelva.
¢ Existe un desafio: Registrar y controlar bienes para recaudar tributos.
e Existe talento administrativo: La inventiva de la burocracia inca que fue
capaz de desarrollar el quipu para enfrentar el desafio.
¢, Si se elimina uno de estos factores se habria presentado el avance?
Nuevamente la l6gica permite afirmar que no, razén que otorga el caracter
de determinante a cada uno de los tres factores. En concreto, si se considera que
no hubiese existido talento dentro de la burocracia incaica, simplemente no se
habria registrado este avance en esta civilizacién, sino en otra, y lo mas probable
es que haya sido otro tipo de avance administrativo. Ahora bien, si no existiera el
dominador, lo méas probable es que no se habria conformado nunca el desafio; o
bien, ante la ausencia del poder que imponga el desafio lo mas probable es que
prevaleceria el caos y nadie por su propia iniciativa registraria los tributos que no

debe pagar a ningun dominador, iria contra toda l6gica racional.
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3. El capital como impulsor de la historia

Distintos factores influyeron en la consolidacion del capitalismo, entre estos,
la politica, el poder militar, las guerras y el derecho, no obstante, todos estos,
considerados como elementos extraecondmicos, no se abordan en ningun sentido
ya que no corresponden al enfoque de la presente investigacion.

Diversos autores coinciden en sefalar que las primeras manifestaciones de
un tipo de capitalismo se dieron desde el mundo antiguo en el que ya se practicaban
grandes transacciones comerciales en Mesopotamia, la Ruta de la Seda y entre
regiones remotas de Oriente y Occidente a través del Océano indico, epicentro
comercial de aquella época. Dada su importancia no se puede dejar de mencionar
este hecho, sin embargo, este apartado hace referencia al que se conoce como
capitalismo moderno.

El historiador francés Sée (1961) explica que las manifestaciones del
capitalismo en la Edad Media se presentan en la vida urbana en una forma
puramente comercial principalmente en ltalia y en los Paises Bajos, en donde
floreci6 una nueva actividad economica: la ciudad comercial, como centro
permanente de transacciones, poblada sobre todo por inmigrantes dedicados, en
su mayoria, al oficio de mercader (negociador).

Por su parte, los estudios del notable historiador Henri Pirenne, enfatizan que
los mercaderes eran hombres aventureros, enérgicos, astutos y emprendedores
gue mediante atrevidas operaciones comerciales lograron la acumulacién de
importantes capitales. (como se cit6 en Sée, 1961).

Las aportaciones de estos dos importantes historiadores ayudan a
comprender que los mercaderes fueron verdaderos emprendedores del medievo
cuya accion fue fundamental en el desarrollo de esa primera fase del capitalismo.
Lo méas probable es que ninguno de estos mercaderes haya comprendido el
alcance que tendrian sus iniciativas y mucho menos se le pudo haber ocurrido que
Sus iniciativas comerciales se convertirian en los cimientos de un nuevo sistema

econdémico tan trascendental como el capitalismo.
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Es asi que, donde hubo comercio, la praxis administrativa también ha estado
presente; en este caso se manifiesta un primigenio pensamiento mercadologico
sostenido por una vocacion emprendedora claramente identificada como un
elemento relevante.

Ciertamente toda transaccion comercial tiene una naturaleza econdmica,
misma que necesariamente se materializa a partir de la praxis administrativa de los
agentes participantes, en este caso de los emprendedores medievales. Por ello, no
se debe asumir acriticamente que el comercio pertenece Unicamente al ambito
econdmico. Para que el comercio, como idea econémica se materialice, debe
transitar por la praxis administrativa que la lleva a su realizacion. Por lo anterior, se
puede resumir que el comercio, como idea es de naturaleza econémica, pero como
fendmeno su realizacion es esencialmente administrativa.

Este tipo de hechos exhortan, por lo menos, a reflexionar sobre la
importancia de ampliar el horizonte de estudio del pensamiento administrativo, cuyo
reducido andlisis parece desdefiar su importante participacion en la historia de la
humanidad.

Entre los historiadores existe un acuerdo amplio que explica que el
capitalismo comercial nacié mucho antes que el capitalismo industrial. En la génesis
capitalista es el comercio el que dinamiza la actividad agricola, ganadera, minera,
financiera e industrial.

Sée (1961) argumenta que la fuente mas fecunda del capitalismo moderno
del siglo XVI radicé en la expansion colonial derivada de las grandes expediciones,
lo cual detond, entre otras cosas, el gran comercio maritimo y una enorme afluencia
de metales preciosos, concretamente de oro y plata obtenidos principalmente de
las conquistas de México y Peru. Durante los siglos XVII 'y XVIII se consolid6 el
capitalismo comercial y financiero. En estos periodos, y para efectos del presente
estudio, resulta importante reflexionar sobre el trafico comercial maritimo primero
interregional y posteriormente a escala internacional y con travesias

intercontinentales.
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Al respecto, Jutglar (1980) ayuda a comprender que este gran comercio
maritimo se desarroll6 de la mano de las empresas que lo realizaban, este

historiador lo expresa de la siguiente forma:
El volumen cada vez mayor de las operaciones mercantiles [...] determinaron una creciente
concentracion de poder dinerario y una mayor complejidad de la empresa o entidad
mercantil, tipificada, por ejemplo, por la formacion de grandes compafias o firmas
comerciales, que pronto adquiririan unas dimensiones y una importancia extraordinarias al

girar fuertes capitales a través de una organizacion técnico-administrativa muy avanzada.
(pp. 29 y 30)

En este episodio, en el que se da cuenta de los origenes del capitalismo se
manifiesta claramente la praxis administrativa mediante las empresas que
adoptaron estrategias organizacionales cada vez mas complejas como respuesta a
los desafios mercantiles que le imponia el gran comercio maritimo.

Expuesto lo anterior, se da paso al andlisis de evidencias encontradas con
el fin de sustentar la hipétesis de investigacion. En este episodio histérico se
encuentra de forma expresa la participacion de la praxis administrativa en la

conformacion del capitalismo mediante el gran comercio maritimo.

3.1. Tercer analisis. El gran comercio maritimo
En este tercer andlisis, el avance de la praxis administrativa queda
circunscrito a la gestion de grandes compafiias maritimas desarrolladas para

dinamizar el comercio internacional, ante el cual caben las siguientes interrogantes.

¢,Cuales fueron los factores determinantes que permitieron este avance
administrativo?

La narrativa histérica antes expuesta permite inferir la ocurrencia de, por lo
menos, tres factores; los ya antes sefalados: el dominador, el desafio y el talento
gerencial, de acuerdo con lo siguiente:

e Existe un dominador en turno: Los propietarios de las grandes compairiias
maritimas (El capital, segundo motor de la historia que aqui adopta la forma

de dominador en turno).
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e Existe un desafio: Desarrollar eficientemente el comercio maritimo de
alcance internacional.
e Existe talento administrativo: Capacidad para gestionar eficazmente
complejas organizaciones empresariales dedicadas al comercio maritimo.
¢, Si se elimina uno de estos factores se habria presentado el avance?

La légica permite afirmar que no se habria presentado el avance
administrativo ya referido, hecho que reitera el caracter de factor determinante a
cada uno de los tres. Simplemente, si no hubiera existido dominador, representado
por los duefios capitalistas de las compafiias maritimas, no se habrian constituido
ni las propias empresas y con ello es obvio asumir que no se habria gestado el
desafio de establecer rutas maritimas para el comercio internacional y, por lo tanto,
tampoco hubiese existido la necesidad que dio paso al florecimiento del talento
administrativo.

Para continuar con la narrativa de este episodio en el que se describen los
origenes del capitalismo moderno, otro aspecto trascendental lo expone Sée (1961)

al sefialar que:
Las formas de capitalismo comercial y del capitalismo financiero son las que inicialmente se
destacaron; pero para que la evoluciéon fuera completa, fue indispensable una
transformacion de toda la organizacion del trabajo, de las relaciones entre patronos y
trabajadores, que ejercio sobre las clases sociales la accion mas profunda observada hasta
entonces. Asi, el triunfo de la organizacién capitalista no es anterior al siglo XIX, ni siquiera,

en casi todas partes, anterior a la segunda mitad de dicho siglo. (p. 11)

Asi, la transformacion de la organizacion del trabajo que permitio la
consolidacion del capitalismo es un acontecimiento histérico cuyas repercusiones
han impactado la dinamica social de toda la humanidad. Este acontecimiento
también puede ser entendido como un fenbmeno que se gesto desde el pequefio y
aparentemente inocuo gen de la eficiencia y productividad organizacional; un gen
cuya paternidad bien podria atribuirse a la administracién, primero en su
manifestacion practica y después en su forma de disciplina o rama del saber.

En esta nueva organizacion del trabajo la gestion organizacional se hace

presente de forma preponderante y trascendente. La praxis administrativa aparece
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nuevamente en un importante episodio de la historia humana al innovar las formas
de trabajo y desde ahi influir profundamente en la transformacién de la organizacion
social de aquella sociedad europea, que fue donde nacid, y se consolidd primero,
el capitalismo.

Como se puede observar, en este mismo episodio se encuentra de forma
inequivoca la participacion de la praxis administrativa en la génesis y desarrollo del
capitalismo moderno mediante la organizacién del trabajo asalariado (patrén-

trabajador), hecho que se analiza a continuacion.

3.2. Cuarto andlisis. La transformacion de la organizacion del trabajo

Para lograr la transformacion de la organizacién del trabajo ¢ existié algun
avance de la praxis administrativa?

Desde luego que si. Se puede inferir con claridad el progresivo desarrollo,
cada vez mas complejo, de las funciones de planeacion, organizacion, integracion,

direccién y control del trabajo asalariado en la nueva empresa capitalista.

¢, Cuales fueron los factores determinantes que permitieron este avance?

Al igual que en los casos anteriores:

e Se aprecia la existencia de un dominador en turno: Empresarios,
banqueros e industriales (Los capitalistas, binomio poder-capital).

e Hay un desafio por resolver: Desarrollar una nueva organizacion del
trabajo entre los patrones y asalariados.

e Se infiere la necesaria participacion del talento administrativo: Capacidad
para gestionar eficientemente la nueva empresa capitalista mediante las
funciones administrativas.

¢, Si se elimina uno de estos factores se habria presentado el avance?

La respuesta légica es que no, razén que otorga el caracter de factor
determinante a cada uno de los tres. Asumase hipotéticamente que no existe el
dominador o el desafio, entendidos estos como capitalistas demandando una
nueva y mas eficiente organizacion del trabajo, simplemente no habria florecido el

talento administrativo tal como ocurrio; habria sido otro el avance, pero este no,
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con lo cual se confirma nuevamente que los tres factores son determinantes para
el avance de la administracion.

Para dimensionar con mayor claridad la relevancia de este avance
administrativo se pueden citar las palabras de Wilson y Thomson (2006) “sin una
estructura administrativa efectiva y profesional una economia moderna no puede
competir o crecer” (p. 372).

Continuando con el recorrido por algunos momentos historicos que permitan
fundamentar la hipétesis de investigacion, un episodio particularmente importante
para la administracion debe ser la historia que explica las razones del éxito
colonialista de Europa que terminé por desplazar a la hegemonia asiatica.

Hasta el siglo XVIII, Asia ocupaba la supremacia econdmica del mundo.
Europa en su conjunto no competia con el poder econdmico de los chinos,
musulmanes e indios. Pese a que, de 1500 a 1750 Europa incremento
notablemente su poder econdémico y se apropié de inmensos territorios, la
supremacia asiatica aun era clara y contundente. En 1775 Asia representaba el
80% de la economia mundial. Tan solo China e India juntas suponian dos tercios
de la produccion global. Sin embargo, en un periodo aproximado de cien afos (de
1750 a 1850), el poder global pas6 a Europa desplazando a las naciones asiaticas.
Para el afio 1900 Europa controlaba ya el poder econémico global y para 1950 esa
Europa occidental y Estados Unidos en su conjunto concentraban mas del 50% de
la produccion global frente a una China que habia disminuido su actividad a un
irrelevante 5% (Harari, 2014).

¢, Qué ocurrio? ¢Qué hizo Europa para desplazar a las grandes potencias
econOmicas asiaticas? ¢Qué papel jugaron la administracion y las organizaciones
administrativas? Diversas son las razones de orden politico, militar y social, sin
embargo, en este estudio se exponen dos que fueron trascendentales para el éxito
europeo: el crédito y la gestidén de riesgos desde un enfoque financiero. Asi es, la
praxis administrativa jugo un papel muy relevante en el éxito de Europa frente a
Asia de 1750 a 1850.

La buena gestion y desarrollo de un sistema crediticio fue fundamental para

el éxito de Europa en su periodo de expansion imperial. En las economias asiaticas
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el crédito ocupaba un papel secundario en sus sistemas sociopoliticos. “Quiza los
mercaderes y banqueros en los mercados de Estambul, Isfahan, Delhi y Beijing
pensaban al modo capitalista, pero los reyes y generales en palacios y fuertes
tendian a despreciar a los mercaderes y al pensamiento mercantil” (Harari, 2014).

Notese que Harari esta destacando la desunién y falta de vinculacién que
existio entre el poder politico y el capital en el caso asiatico.

La mayoria de los imperios asiaticos financiaban sus guerras de conquista
mediante tributos y saqueo, sin embargo, los reyes y generales europeos
comenzaron a adoptar un estratégico pensamiento mercantilista y comprendieron
el poder superior del crédito frente a las espadas y escudos, explica Harari (2014),

quien ademas afirma que:

La conquista europea del mundo fue financiada de manera creciente mediante créditos en
lugar de serlo mediante impuestos, y cada vez fue mas dirigida por capitalistas cuya principal
ambicion era recibir las maximas ganancias por sus inversiones. Los imperios construidos
por banqueros y comerciantes vestidos con levitas y sombreros de copa vencieron a los
imperios construidos por reyes y nobles vestidos de oro y relucientes armaduras. Los
imperios mercantiles fueron simplemente mucho mas astutos a la hora de financiar sus
conquistas. Nadie quiere pagar impuestos, pero todo el mundo esta contento a la hora de
invertir [...] Este fue el circulo magico del capitalismo imperialll: el crédito financié nuevos
descubrimientos; los descubrimientos condujeron a colonias; las colonias proporcionaron
beneficios; los beneficios generaron confianza, y la confianza se tradujo en mas crédito. (pp.
348y 349)

Es claro que no todas las expediciones colonialistas corrian con éxito,
algunas regresaban con las manos vacias y otras simplemente no regresaban
debido a los muchos peligros que tenian que sortear. Enviar un barco cargado de
tripulacion a la aventura de descubrir nuevos mundos tenia una gran complicacién
y peligros desconocidos. Europa enfrent6 este nuevo desafio de varias maneras,
pero una que fue trascendental y también de naturaleza economica, se debio gestar

desde el pensamiento financiero que se tradujo en una audaz y entonces

11 Nétese que capitalismo imperial es una expresion que denota, en esencia, la clara unién entre el poder y el
dinero, binomio que integra a los dos primeros motores de la historia.
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innovadora gestion de riesgos. Este hecho lo explica Harari (2014) de la siguiente
forma:

Con el fin de aumentar el nUmero de inversores potenciales y de reducir el riesgo que
corrian, los europeos acudieron a sociedades anénimas de capital en acciones. En lugar de
un dnico inversor que se jugaba todo el dinero en un solo buque destartalado, la compafiia
por acciones recogia dinero de un niumero elevado de inversores, cada uno de los cuales
arriesgaba solo una pequefia fraccion de su capital. Por lo tanto, se reducian los riesgos,
pero no se ponian ningun limite a los beneficios. Incluso una pequefia inversion en el barco
adecuado podia convertirlo a uno en millonario [...] Este sistema podia financiar
exploraciones y conquistas de manera mucho mas eficiente que ningun reino o imperio. (p.
349-350)

Pese al éxito colonialista de las naciones europeas la supremacia asiatica
aun se mantuvo firme hasta el siglo XVIIl. Fue hasta mediados del siglo XIX cuando
Europa logra arrebatar dicha posicion. Al respecto, Harari (2014) refiere que el éxito
europeo finca sus bases en la ciencia y el capitalismo ya que los europeos no
gozaban, hasta ese entonces, de ninguna ventaja tecnoldgica significativa,
simplemente reafirmaron su manera de pensar cientificamente y de organizarse en
forma capitalista. Una forma de organizacién en la que la praxis administrativa tuvo
una gran influencia.

Harari (2014) afirma:

No es en absoluto una coincidencia que la ciencia y el capitalismo formen la herencia mas
importante que el imperialismo europeo ha legado al mundo posteuropeo del siglo XXI.
Europa y los europeos ya no gobiernan el mundo, pero la ciencia y el capital se hacen cada

vez mas fuertes. (p. 312)

Una razén mas por la que se debe profundizar el analisis del papel que
desempeio la praxis administrativa para la conformacion del capitalismo y sus
aportes a la ciencia.

Para continuar con esta metodologia se procedera al quinto y sexto analisis
de las evidencias encontradas en este episodio dedicado al capital, segundo motor

que impulsa el devenir historico de la humanidad.
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Aqui se encuentra de forma expresa la participacion de la praxis
administrativa en el éxito europeo frente a la hegemonia asiatica, que también
podria entenderse como uno de los grandes momentos en el desarrollo del

capitalismo.

3.3. Quinto analisis. El sistema crediticio
El avance de la praxis administrativa se observa claramente materializado con
el desarrollo de un sistema crediticio que permitid financiar el expansionismo
europeo. Ante ello, surgen las dos cuestiones siguientes.
¢, Cuales fueron los factores determinantes que permitieron este avance?
e Se observa la influencia de un dominador: Monarquia, reyes (poder politico)
y banqueros (capital).
e Existia un claro desafio: Obtener grandes recursos econémicos para
impulsar el expansionismo europeo.
e Hubo talento administrativo: Inteligencia financiera que disefié y posicion6
al crédito como financiamiento mas eficaz que los tributos; y su correcta
gestion, misma que logré construir confianza en este mecanismo de

financiamiento.

¢, Si se elimina uno de estos factores se habria presentado el avance?

La completa eliminacibn de cualquiera de los tres factores antes
mencionados cancelaria la ocurrencia del avance administrativo. Lo anterior
significa que, si se asume que se elimina aquella mentalidad gerencial que disefié
ese sistema crediticio, simplemente no habria avance en la praxis administrativa.
O bien, si el dominador no hubiera impulsado iniciativas colonialistas no habria
existido la necesidad de financiar el expansionismo europeo con lo cual se esfuma,
de manera automatica, la razon de ser de ese sistema de financiamiento, y al no

existir necesidad no existe avance en la administracion.
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3.4. Sexto analisis. Las sociedades andénimas de capital por acciones
En este sexto andlisis, el avance en la praxis administrativa se manifiesta en la
creacion y consolidacion de las compafias por acciones que permitieron realizar
expediciones con mucho menor riego econémico para los inversionistas.
¢ Cudles fueron los factores determinantes que permitieron dicho avance?
e Existe un dominador en turno de tipo circunstancial: Los grandes peligros
gue enfrentaban las expediciones colonialistas.
e Se plantea un desafio: Disminuir el riesgo de perder grandes capitales en
una infortunada expedicion.
¢ Hubo talento administrativo: Determinacion e ingenio de los inversionistas
para impulsar nuevas companiias en las que se distribuiria el riesgo y los
beneficios de manera equitativa entre sus propietarios (accionistas).

¢, Si se elimina uno de estos factores se habria presentado el avance?

Con base en la l6gica es posible afirmar que no, razén que otorga una
naturaleza determinante a cada factor. Si se asume la inexistencia de
inversionistas (talento administrativo) simplemente no habria inversiones de capital
y con ello se dan por inexistentes las compafias por acciones. Ante este supuesto
hipotético, lo mas légico es pensar que el expansionismo hubiera seguido siendo
impulsado por el poder de los reyes que reclamaban tributos para ello, hecho que
hubiera orientado al talento administrativo a robustecer sistemas tributarios méas
que a disefiar sistemas crediticios y de inversion. O bien, si las expediciones no
hubiesen sido peligrosas no habria riesgo de perder los capitales invertidos y con
ello no habria la necesidad de compartir beneficios.

Resultaria inconveniente concluir el presente apartado dedicado a la
conformacion del capitalismo moderno, sin mencionar, aunque sea brevemente,
algunas ideas relevantes para esta investigacién de tres pensadores clasicos:
Marx, Weber y Schumpeter.

Marx ensefia que en el modo de produccion capitalista existe una relacion
de tension entre los propietarios de los medios de produccién y los gerentes que
dependen de ellos contra la clase trabajadora que es contratada a cambio de un

salario. Bajo la nocién de lucha de clases inspirada desde el pensamiento marxista
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se podria reafirmar la percepciéon de que el papel de los gerentes se limité a fijar
su postura en favor de la burguesia capitalista.

El andlisis puede ser diferente si se asocia la definicion del capitalismo a un
enfoque que permita trascender el conflicto entre dos clases. Es decir, hay muchas
evidencias que indican que los aportes de la administracion trascienden mucho
mas alla de un simple posicionamiento por parte de los gerentes en favor de uno
de los dos bandos en conflicto.

Tal como explica Kocka (2016):

Son muchisimos los autores que critican la concepcién de Marx. Con sobrados motivos
para ello, le reprochan que haya subestimado el efecto civilizador de los mercados y que
haya exagerado el papel del trabajo como Unica fuente del nuevo valor creado. Se le
censura su falta de atencién a la importancia del conocimiento y de la organizacion como

fuentes de productividad. (p. 17)

Este historiador sefiala textualmente la importancia de la praxis
administrativa en aquellas organizaciones que alcanzaron importantes niveles de
eficiencia y productividad organizacional.

Desde la perspectiva de Max Weber, se enfatiza la importancia de las
empresas Yy la organizacion como factores insoslayables del desarrollo del modelo
econdmico capitalista.

Las ideas de Weber enfatizan contundentemente la importancia de la praxis
administrativa. Destacan sus estudios sobre las caracteristicas de la empresa
capitalista y la organizacion para la consecucion de objetivos como la rentabilidad
y el éxito empresarial con una visién de permanencia en el largo plazo. Kocka

(2016) recuerda que el mismo Weber subray6 que:

la direccion efectiva de una empresa capitalista requiere [...] una mentalidad econdmica
especifica, que, a su juicio, no hay que confundir con un afén ilimitado de lucro, sino que se
caracteriza mas bien por una ‘atemperacion racional’ y una disposicion a invertir y reinvertir,

calculando a largo plazo, con el fin de conseguir el éxito de la empresa en el futuro. (p. 19)

Mencion especial merecen los estudios sobre la burocracia, misma que
concibe como una expresion racional y eficiente para ejercer la dominacion

(autoridad) legal o racional, la administracion y el ejercicio del poder del Estado
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nacion moderno. Al describir las particularidades de la burocracia, Weber construye
un capitulo muy importante para el pensamiento administrativo. Entre esas
caracteristicas enfatiza la importancia de la division racional del trabajo, la
coordinacion, la impersonalidad en las relaciones laborales, el establecimiento de
jerarquias definidas, la disciplina y subordinacién, los procedimientos
estandarizados y la especializacion de la administracion.

Ahora bien, desde la vision de Joseph Schumpeter la I6gica de mercado, la
propiedad privada y la empresa son elementos determinantes que explican la
consolidacion del capitalismo. Sus investigaciones depositan especial interés en el
empresario, y particularmente en los empresarios pioneros (emprendedores) que
crean oleadas de innovacion (Kocka, 2016). Dichas innovaciones logran dinamizar
la economia mediante nuevos productos, nuevas estrategias de distribucion,
nuevas formas de organizacion empresarial y nuevos mercados, entre otras

innovaciones vinculadas estrechamente al pensamiento administrativo.

4. Lacienciacomo impulsorade la historia

El gran avance cientifico derivd, entre otras cosas, en la integracion de la
trilogia: poder, dinero y conocimiento. Harari (2014) afirma que “El circuito
recurrente entre la ciencia, el imperio y el capital ha sido sin ninguna duda el
principal motor de la historia durante los ultimos 500 anos” (p. 304). Para efectos
de esta investigacion, este planteamiento tedrico se asumié como premisa a partir
de la cual se han venido reflexionado las contribuciones de la praxis administrativa
en la conformacion de las primeras grandes civilizaciones (poder) y en la
acumulacion del capital econémico (dinero). Las evidencias ya expuestas confirman
qgue la praxis administrativa ha participado de manera protagonica en dos de las
tres grandes turbinas que han dinamizado a la historia de la humanidad: el podery
el capital. Ante ello, surge una pregunta insoslayable, ¢y su contribucién a la
ciencia?

En la practica, las fronteras entre economia y administracion llegan a ser

estrechas y difusas, sin embargo, en el terreno cientifico tradicionalmente casi toda
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la accion se ha atribuido al &mbito econémico. La falta de estudios con enfoque
administrativo de diversos y trascendentales momentos historicos ha provocado
que la ciencia administrativa no reclame los limites tedricos que bien podrian
pertenecerle y asi proveerse de una solida dimension tedrica, historica y social que
mucho le beneficiaria.

Ahora bien, retomando el enfoque histérico que se ha seguido, es menester
comprender con mayor profundidad la manera en que la ciencia se transformay se
incorpora al devenir historico a partir de la modernidad, y sobre todo la forma en
que la ciencia comenzo a influir en la praxis administrativa y esta reciprocamente
en la ciencia.

Al periodo que transcurre entre las grandes aportaciones de Copérnico de
1543 y las de Newton de 1687 se le conoce como el periodo de la Revolucion
Cientifica. Durante estos casi 150 afios se genera un profundo cambio que marcara
el rumbo de la ciencia y en gran parte de la humanidad. Se modifica la idea del
mundo y del hombre; cambia la idea de la ciencia, del hombre de ciencia y sobre
todo del trabajo cientifico, incluidas las instituciones cientificas. Inicia la formacion
de un saber soportado en el método experimental que unio la teoria y la practica,
es decir a la ciencia con la técnica; y sent6 las bases para dar paso al homo faber
del renacimiento, el dominador de la naturaleza (Reale y Antiseri, 1995).

En esta etapa -precisan ambos estudiosos- la ciencia comienza a ganar su
autonomia de la religion, la filosofia aristotélica, la alquimia, la astrologia y la magia;
no obstante, no se convierte en autbnoma. Las evidencias encontradas demuestran
gue a partir de este momento inicia la gestacién de una alianza con las dos grandes
fuerzas que habian venido dinamizando la historia humana, el poder y el dinero;
convirtiéendose en grandes y poderosos aliados cuya influencia y poder ha
trascendido hasta nuestros dias.

Refuerza esta idea Mack (2006) quien sefala que:

La ciencia es una actividad cultural que cada vez adopta mas la forma de poder. De ahi que,
crecientemente, se vea obligada a justificarse y se ejerza sobre ella la presion de la
responsabilidad. En especial las ciencias naturales, y en su seguimiento un complejo

cientifico-técnico-econdémico de gran peso politico, que abarca al conjunto de la Tierra 'y se
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desarrolla aceleradamente, estan imbuidos de una dinamica sin parangon en la historia, que

afecta a todos los ambitos de la vida de las civilizaciones modernas (p. 269)

Tal parece que la ciencia era el eslabén que faltaba para poder conformar,
lo que se ha dado por llamar, el paradigma racional econdomico que hoy en dia rige
gran parte de la humanidad y, obviamente, sefiala el rumbo e ideologia
predominante en la administracion corporativa.

Al respecto, la critica que formula Brady (1997) se basa en sefialar que, la
administracion puede no haber creado una conciencia histérica de si misma, pero
si ha desarrollado una ideologia predominante. Y explica que la ideologia no
necesariamente se basa en una declaracion formal; esta puede ser una coleccion
de supuestos o ideas fundamentales sobre la actividad empresarial que son
aceptadas de manera general entre estudiantes, académicos y profesionales.
Muchos de ellos se asumen como principios derivados de teorias econémicas que
rigen el actuar del management moderno, entre los cuales destaca de manera muy
importante y trascendental, aquel que sefiala que las corporaciones deberian
maximizar la riqueza de sus accionistas en mercados eficientes de libre
competencia. Este principio es la base de una completa ideologia dominante en la
administracion de indole empresarial.

Ahora bien, para comprender la trascendencia de este importante episodio
de la historia es preciso comenzar por develar las ideas de dos de los grandes
pensadores de esa época, Bacon y Descartes.

Francis Bacon, considerado por Reale y Antiseri (1995) como el filosofo de
la Era Industrial'?, publica en 1620 su obra mas famosa, el Novum organum, en
donde concibe a la ciencia como un saber practico capaz de dar al ser humano el
dominio sobre la naturaleza. Inicia una reacia emancipacion de la filosofia griega, a
la que considera pueril, habil en el debate, pero estéril en las obras, sabedora de

parlotear pero incapaz de producir.

12 El titulo que le otorgan Reale y Antiseri de filésofo de la Era Industrial permite dimensionar la trascendencia
de este personaje para toda la industria, hasta nuestros dias.
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Para Bacon el objetivo de la ciencia es el descubrimiento de la forma de una naturaleza en
particular [para tener la posibilidad de] engendrar e introducir en un cuerpo determinado una
nueva naturaleza, o varias naturalezas distintas!® [...] Estos son los proyectos que
ejemplifican la idea de Bacon: un proyecto para realizar aleaciones de metales con diversos
propositos; para hacer mas transparente, o irrompible, el cristal; para conservar los limones,
las naranjas o las cidras durante el verano, o para que maduren con mas rapidez los

guisantes, las fresas o las cerezas. (Reale y Antiseri, 1995, p. 298)

Bacon centr6é su vida en una idea revolucionaria para su época: el saber
debia llevar sus resultados a la practica, la ciencia debe ser aplicable a la industria
y los hombres tienen el deber sagrado de organizarse para mejorar y transformar
sus condiciones de vida (Farrington, como se cité en Reale y Antiseri, 1995). Es
precioso dimensionar las revolucionarias consecuencias de las ideas que introduce.
Se trata, nada méas y nada menos que de la organizacién industrial guiada por
innovaciones cientificas, una idea que transformaria a la humanidad y que, mas
tarde, se convertiria en un tema fundamental de la administracion.

El pensamiento de René Descartes también ha tenido una enorme
trascendencia en la historia humana. En el ambito filosoéfico, sus aportaciones lo
llevan a ser reconocido como el Padre de la Filosofia Moderna. Sus poderosas
ideas —junto a las de Bacon— comenzaron a modelar el pensamiento hegemaonico
sobre la relacién del ser humano con la naturaleza, o para ser mas precisos, en el
sometimiento de la naturaleza a intereses humanos.

El siguiente pasaje del Discurso del Método hace explicita su idea de la
ciencia:

[...] es posible llegar a la adquisiciéon de conocimientos utilisimos para la vida, y que, en

lugar de la filosofia especulativa que se ensefia en las escuelas, se puede encontrar una

filosofia eminentemente practica, por la cual, conociendo la fuerza y las acciones del fuego,

13 Es posible que a primera lectura no se entienda la trascendencia de la idea baconiana de introducir en un
cuerpo determinado una nueva naturaleza. Aqui comienza la historia a gestar la conviccién de usar la ciencia
para dominar a la naturaleza, y la naturaleza misma de las cosas. Posiblemente se piense que las
repercusiones de esta idea llegan a nuestros dias en la forma de frutas o verduras modificadas, como el tomate
cherry, idea que no solo pareceria inocua sino benéfica y hasta deliciosa. Sin embargo, la percepcion puede
cambiar al descubrir otros alcances, como el reportado a principios del afio 2002 por cientificos
estadounidenses que lograron hacer crecer una oreja “humana” en el lomo de una rata. Lo cierto es que, en
pleno siglo XXI, para la inmensa mayoria de los seres humanos no estan claros los alcances, beneficios,
desafios, limites y riesgos de esa idea, concebida en el siglo XVII.

49



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

del agua, del aire, de los astros, de los cielos y de todo lo que nos rodea, [con tanta precision]
como conocemos los oficios de nuestros artesanos, aplicariamos esos conocimientos a los
objetos adecuados y nos constituiriamos en sefiores y poseedores de la Naturaleza.

Y no solo me refiero a la invencion de una infinidad de artificios, que nos proporcionarian
sin trabajo alguno el goce de los frutos de la tierra e innumerables comodidades; me refiero
especialmente a la conservacién de la salud, que es sin duda el primer bien y el fundamento
de todos los bienes de esta vida. (Descartes, 1972, p. 33)

La agudeza intelectual de Descartes no se limitaria Unicamente al ambito
cientifico. Su clara comprension de la realidad lo llevé a entender que el tipo de
ciencia que él proponia requeria de un importante e insoslayable soporte
economico. Expres6 que “las Unicas manos utilizables [aparte de las mias] para
esta empresa son las de las gentes impulsadas por el afan de lucro, medio
eficacisimo para que se ajustaran por completo a mis prescripciones” (Descartes,
1972, p. 37). Este texto evidencia claramente que, el Padre de la Filosofia Moderna,
comprendié la importancia de asumirse como habil innovador en busca de
financiamiento para sus proyectos.

Obsérvese otro pasaje del Discurso del Método que da cuenta de ello:

Si en el mundo existiera un hombre capaz de encontrar verdades de gran trascendencia, v,
por consiguiente, de gran utilidad general, es indudable que los demas tendrian la obligacién
de ayudarle en su magna empresa; pero yo no encuentro mejor procedimiento para auxiliarle

eficazmente que el de contribuir a los gastos de experimentacién. (Descartes, 1972, p. 38)

Desde el punto de vista filosofico, el Discurso del Método, publicado en 1637,
es la magna obra en la que Descartes describe el método para guiar la razén en
busca de la verdad en las ciencias; no obstante, también sugiere, y de forma
explicita otro método -no epistémico, sino estratégico- que permite la eficaz
realizacion de sus innovaciones: la union de la ciencia con la empresa lucrativa.

Es asi que, a través de esta breve narrativa se logra entender como uno de
los grandes pensadores de la humanidad plantea la union de la ciencia con la

técnica a fin de hacerla util y practica; y con el capital para hacerla realizable y
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replicable!* de manera eficiente. No son de menor estatura los pensadores que han
comprendido el poder transformacional que radica en las poco estridentes pero muy
trascendentes ideas de “eficiencia” y “eficacia” colocadas al servicio del trabajo
colectivo, mismas que permiten alcanzar los objetivos que planteen los desafios de
la humanidad; ideas, por cierto, que forman parte de la esencia y razon de ser de
la administracion.

El desarrollo de la ciencia y del expansionismo europeo no se entenderia sin

las ideas de la llustracion:
Ese conjunto de imaginarios producidos por las mejores mentes inglesas y francesas?® que
lograron, a finales del siglo XVIII, convencer a los monarcas de la bondad de la razén, de la
necesidad de la critica y también de la urgencia de rodearse de cientificos para aumentar

su poder. (Carrizosa-Umafia, 2016, p. iv)

Al respecto, Reale y Antiseri (1995) afirman:

Aunque no constituye el Unico movimiento cultural de la época, la ilustracion es la filosofia
hegemodnica en la Europa del siglo XVIII [...] que va seduciendo de manera gradual a las
clases cultas y a la activa burguesia [...] La razén de los ilustrados se presenta como
defensa del conocimiento cientifico y de la técnica como instrumentos de la transformacion
del mundo y del progresivo mejoramiento de las condiciones espirituales y materiales de la
humanidad [...] La ilustracion es una filosofia optimista. Es la filosofia de la burguesia en
ascenso: es una filosofia que se esfuerza y trabaja por el progreso [por lo tanto] la evolucion
de la ilustracion esta entrelazada con el desarrollo desigual de la burguesia en los distintos
paises europeos. (pp. 564 y 572)

Un texto de José de Caldas (1849), importante personaje ilustrado, refleja

con mucha claridad la ideologia de la época:

a la vuelta de pocos afios tendremos hombres capaces de concebir y ejecutar grandes

cosas. Por todas partes no se oiran sino proyectos, caminos, navegaciones, canales,

14 Resulta l6gico suponer que, al colocar al capital como mecenas de la ciencia, el caracter de realizable y
replicable que aqui se sefiala se realizaria bajo una légica de mercado. Ayer como hoy, el capital financiaria
proyectos que prometan un importante potencial de mercado que se traduzca en beneficios econdmicos
mediante los cuales continuarian fortaleciéndose mutuamente la ciencia y el capital.

15 Desde luego que es sumamente subjetivo y debatible atribuir el calificativo de “mejores mentes” a los
integrantes de la llustracion de aquella época y de aquellas naciones; sin embargo, se ha optado por incluir
textualmente la cita del autor con esta observacion.
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nuevos ramos de industria, plantas exoticas connaturalizadas; la llama patridtica se
encendera en todos los corazones y el Ultimo resultado sera la gloria del monarca y la

prosperidad de esta colonia. (Caldas, 1849, como se cit6 en Carrizosa-Umafia, 2016, p. iv)

Voltaire y Locke, son dos de los pensadores mas representativos de la
llustracion. Sobre este ultimo, afirma Ballesteros que “en la obra de Locke la
Naturaleza no sirve mas que para proporcionar materia prima de escaso valor,
solamente revalorizable mediante el trabajo humano” (como se cit6 en Megias,
2014, p. 162).

El paradigma racional econémico que domina actualmente -y casi en su
totalidad- a las organizaciones econdmicas, desde una logica de mercado, asi
como el uso indiscriminado de recursos naturales que permitan soportar los niveles
de produccién, no podrian entenderse sin las ideas que se han expuesto, mismas
que fueron penetrando a lo largo de los afios en la conciencia de la humanidad
hasta creerse, verdaderamente, duefia y dominadora absoluta de la “Naturaleza”,

y de la naturaleza de la “Naturaleza”. Bajo el analisis de Leff (1994):

Estas relaciones entre el conocimiento tedrico y los saberes préacticos se aceleran con el
advenimiento del capitalismo, el surgimiento de la ciencia moderna y la institucionalizacién
de la racionalidad econoémica. Con el modo de produccién capitalista se produce la
articulacion efectiva entre el conocimiento cientifico y la produccion de mercancias, por

medio de la tecnologia. (p. 22)

Estas ideas son coincidentes con la afirmacion de Fine y Saad-Filho (2013)
quienes enfatizan que “en el capitalismo el desarrollo tecnolégico esta regido por el
imperativo de la ganancia en todas las actividades comerciales” (p. 27).

En este episodio, se manifiesta la participacion de la praxis administrativa en
la génesis del paradigma racional econdmico que actualmente gobierna gran parte
de la humanidad.

Expuesto lo anterior, a continuacion se analizan las evidencias logicas que
se logran inferir en el tercer elemento de la triada que ha dinamizado la historia

humana: la ciencia.
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4.1. Séptimo analisis. El comercio masivo y global de las innovaciones
tecnoldgicas
Durante esta etapa histérica se han mantenido la especializacion y el
perfeccionamiento constante de todas las funciones administrativas de las
corporaciones econémicas moldeadas por innovaciones cientificas y tecnologicas,
realidad que ha derivado en un claro avance de la praxis administrativa: el

desarrollo de sistemas complejos de gestidon organizacional.

¢, Cuales fueron los factores determinantes que permitieron este avance?

e Existe un dominador que marca el rumbo: La trilogia poder-capital-ciencia.

e Existen desafios muy claros: Comercializar a gran escala innovaciones
tecnolégicas que, se supone, proporcionarian a la humanidad
innumerables “beneficios”, y con ello conseguir la mayor acumulacion de
capital y poder.

e Existe talento administrativo: Que ha logrado la produccién, distribucion y
comercializacion masiva de cientos de productos con innovaciones
tecnoldgicas derivadas de descubrimientos cientificos; bajo una l6gica de
mercado, productividad, competitividad y acumulacion de capital.

e Latecnologia es muy importante: Desde el enfoque de esta investigacion
se observa que cuando estan presentes, el capital y la tecnologia, pueden
asumirse como dominadores del avance administrativo ya que tienen el
poder de imponer un desafio, por ejemplo, cientificos que crean una nueva
vacuna. Sin embargo, nétese que la tecnologia y el capital también pueden
asumir el rol de coadyuvantes a la solucion de un desafio y en ese caso si
serian factores independientes a los tres anteriores, por ejemplo, una
computadora o una maquinaria industrial.

¢, Si se elimina uno de estos factores se habria presentado el avance?

De acuerdo con la logica, no existiria avance administrativo si se cancela
uno de los factores identificados, razon que daria el caracter de factor determinante
a cada uno de los tres. Por citar un ejemplo, si se retira por completo el

subelemento ciencia (conocimiento) de la trilogia ya mencionada, que en este caso
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adopta la forma de dominador en turno, no habria ninguna_innovacién tecnoldgica
gue deba ser comercializada, con lo cual no existiria un nuevo desafio por resolver
ni avance administrativo derivado de ello.

Otro caso hipotético, si en lugar del desafio (comercializar a gran escala
innovaciones tecnologicas) el proposito cientifico hubiera seguido siendo la
busqueda de la verdad y no de la utilidad, es indudable pensar que otro rumbo
habria tomado la humanidad, pero no el actual ni los avances administrativos que

tenemos ahora.

5. Un largo recorrido hacia el desarrollo sostenible

La poderosa trilogia poder-dinero-ciencia comenzd a registrar éxitos sin
precedentes en el devenir histérico. En la mente de las sociedades mas poderosas
se fue consolidando, cada dia mas, la idea de una supremacia casi ilimitada del ser
humano frente a la “Naturaleza”. Por decirlo de alguna forma, solo habia tiempo
para pensar en el progreso y no en sus consecuencias.

En la algarabia del progreso algunos pensadores reflexionaron sobre los
efectos desde una perspectiva critica. Uno de ellos, Walter Benjamin, quien, en una
de sus tesis filoséficas expuesta poéticamente, cuestiona de la siguiente forma a la

humanidad que le corresponda vivir el presente.

¢Acaso no nos roza, a nosotros también, una réfaga del aire que envolvia a los de antes?
¢Acaso en las voces a las que prestamos oido no resuena el eco de otras voces que dejaron
de sonar? [...] Si es asi, un secreto compromiso de encuentro esta entonces vigente entre
las generaciones del pasado y la nuestra. Es decir. éramos esperados sobre la tierra.
También nosotros, entonces, como a toda otra generacion, nos ha sido conferida una débil
fuerza mesianica, a la cual el pasado tiene derecho de dirigir sus reclamos. (Benjamin, 2005,
p. 18)

¢, Reclamos del pasado? ¢Acaso el pasado podria exigir cuentas de los rios
gue ya no estan, de los bosques que ya no existen y de los ecosistemas que algun
dia estuvieron aqui? ¢ podria reclamar la brutal pérdida de biodiversidad?

Ese pasado ¢ podria preguntar a los mexicanos que ocurrié con la laguna de

Marland, que era el vaso lacustre mas importante entre San Luis Potosi y Veracruz?
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¢a los soviéticos por la completa sequia del mar de Aral y la contaminacion
originada en Chernobil? ¢a brasilefios por el incendio del Amazonas? ¢a los
australianos por los mas de 10 millones de hectareas devoradas por el fuego en
2019-20207 ¢ a los estadounidenses, europeos y chinos por su enorme nivel de
emisiones de gases efecto invernadero?

Transcurrieron muchas décadas y mas lustros. Ha sido largo y tardado el
viaje hacia la conciencia generalizada que pugna por un desarrollo humano

sostenible. Tres grandes cientificos mexicanos lo expresan asi:

La sociedad en general seguia teniendo la concepcidon de que nuestro planeta era
verdaderamente enorme y, consecuentemente, de que la atmésfera que lo rodea era
gigantesca y de que los recursos naturales eran también inagotables. Esta percepcion
permanecié vigente hasta la década de 1970 [...] Cualquier nueva idea sobre el impacto
negativo que el desarrollo econémico y tecnolégico de la humanidad tenia sobre el medio
ambiente se veia contrarrestada por la conviccién de que los avances tecnoldgicos del futuro
resolverian, de alguna forma u otra, todos esos problemas. (Molina, Sarukhan y Carabias,
2017, p. 21)

Esa conviccion aun esta presente en muchos sectores de la sociedad que
depositan casi toda su esperanza en la tecnologia porque, posiblemente, en su
fuero interior, se espera poco del género humano guiado por convicciones de orden
moral o espiritual. La realidad es que el desafio ambiental ha avanzado mas rapido
de lo previsto y ha logrado convertirse en un nuevo dominador que estd marcando

el rumbo de la historia.

5.1. Un nuevo dominador en la historia: la crisis medioambiental, el desafio
mas grande que enfrenta la humanidad

Los graves dafos al ecosistema planetario fueron evidentes para la
comunidad cientifica, que incluso se vio precisada a crear una nueva disciplina: la
ecologia. La comprension cientifica del problema ambiental y de sus terribles
consecuencias para el mundo, establecié la imperante necesidad de comunicarlas
a la humanidad entera y de actuar en consecuencia.

A partir de la década de los 70 del siglo pasado la conciencia ambiental a

nivel global comenzo a despertar. En 1970, una manifestacion de esa conciencia
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ecoldgica fue expuesta ante una tribuna internacional por el dirigente de una de las
religiones mas importantes del mundo; en el discurso que pronuncié el Papa Pablo
VI con motivo del 25 aniversario de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO, por sus siglas en inglés), advertia la amenaza
de una “verdadera catastrofe ecoldgica bajo el efecto de la explosion de la

civilizacion industrial” y precisaba que:
estamos viendo ya viciarse el aire que respiramos, degradarse el agua que bebemos,
contaminarse los rios, los lagos, y también los océanos hasta hacer temer una verdadera
“muerte biolégica” en un futuro préximo, si no se toman pronto enérgicas medidas,

valientemente adoptadas y severamente ejecutadas. (Pablo VI, 1970, p. 3)

Las siguientes tres iniciativas describen parte de aquel inicio en que las
naciones del mundo comenzaron a unirse para encarar, de manera coordinada, los
problemas del medio ambiente?®.

En 1972 se celebrd la Conferencia de Naciones Unidas sobre el Medio
Humano (CNUMH), conocida también como Conferencia de Estocolmo, primera
cumbre organizada a nivel mundial sobre cuestiones medioambientales. En su

Declaracion manifiesta:

El hombre es a la vez obra y artifice del medio que lo rodea, el cual le da el sustento material
y le brinda la oportunidad de desarrollarse intelectual, moral, social y espiritualmente. En la
larga y tortuosa evolucién de la raza humana en este planeta se ha llegado a una etapa en
gue, gracias a la rapida aceleracion de la ciencia y la tecnologia, el hombre ha adquirido el
poder de transformar, de innumerables maneras y en una escala sin precedentes, cuanto lo
rodea. Los dos aspectos del medio humano, el natural y el artificial, son esenciales para el
bienestar del hombre y para el goce de los derechos humanos fundamentales, incluso el
derecho a la vida misma [...] Hemos llegado a un momento de la historia en que debemos
orientar nuestros actos en todo el mundo atendiendo con mayor solicitud a las
consecuencias que puedan tener para el medio. Por ignorancia o indiferencia, podemos
causar dafios inmensos e irreparables al medio terraqueo del que dependen nuestra vida y
nuestro bienestar. (CNUMH, 1972, p. 3)

16 Cabe sefialar que, para desarrollar el presente apartado, entre otras cosas, el sustentante de esta tesis
estudié el curso denominado “Gobernanza ambiental global: La politica internacional del cambio climatico”
impartido en El Colegio de México (COLMEX). En caso de que se desee abundar mas en el tema conviene
revisar la cronologia de las cumbres mundiales sobre el clima:
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/cronologia-de-negociaciones-sobre-el-clima/
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Afos mas tarde, la ciencia detecto y explicé a la humanidad la presencia de
un grave fendmeno: la atmosfera del planeta se estaba calentando. Como
resultado, en 1979 se realizé la denominada Primera Conferencia Mundial sobre el
Clima convocada por la Organizacion Meteorolégica Mundial (OMM) y el Programa
de Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), misma que giro0,
precisamente, en torno al calentamiento global.

En el afio 1983 la Asamblea General de las Naciones Unidas creo la
Comision Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, que tenia por objetivo
desarrollar y proponer estrategias medioambientales de largo plazo para que el
mundo alcanzara un desarrollo sostenido para el afio 2000. De esta iniciativa nacio
el informe denominado Nuestro futuro comudn, mejor conocido como Informe
Brundtland que se presenta en 1987 y manifiesta al mundo que “Lo que se necesita
ahora es una nueva era de crecimiento econémico, un crecimiento que sea
poderoso a la par que sostenible social y medioambientalmente” (Organizacion de
las Naciones Unidas, Asamblea General [ONU-AG], 1987, p. 13).

La respuesta internacional al problema ambiental continué organizandose a
través de comisiones y programas especiales que registraron avances y retrocesos.
Muchas cumbres mundiales y conferencias internacionales se realizaron durante
las décadas siguientes en las que se establecieron acuerdos, protocolos, y
objetivos para el cuidado del medio ambiente y de la humanidad en su conjunto.

Los cientificos se han encargado de traducir los desafios que impone este
nuevo dominador. En la medida que se hace mas comprensible para la sociedad
cobra mas fuerza y poder de influencia en los ambitos econémico y politico.

Al referirse al incremento de la temperatura en la Tierra, el premio nobel de
Quimica, Mario Molina, explica que los efectos de estas transformaciones
climaticas son preocupantes ya que modifican el ciclo hidrolégico del planeta lo cual
provoca mas inundaciones, sequias, e incrementos en el nivel del mar y en la
intensidad de los huracanes. Puntualizé que el aumento de dos grados de
temperatura seria peligroso y que las consecuencias de ello serian de dimensiones

catastroficas con las consecuentes pérdidas econémicas (Chavarria, 2006).
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Coincide con esa apreciacion el reconocido cientifico ambientalista Lovelock

(2007), al afirmar que:
Una vez que la Tierra empiece a avanzar rapidamente hacia su nuevo estado mas caliente,
el clima desbaratard el mundo politico y empresarial. Las importaciones de comida,
combustible y materias primas seran cada vez mas dificiles conforme los proveedores de

otras regiones se vean desbordados por sequias e inundaciones. (p. 34)

El Informe sobre Desarrollo Humano (IDH) que se oriento al estudio de esta
problematica y responde a quienes cuestionan las causas que originan el cambio
climatico, senala que “la probabilidad de que la mayor parte del calentamiento
observado se deba a gases de efecto invernadero generados por el ser humano es
de mas de 90%.” (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD], 2007-
2008, p. 32).

Afios mas tarde, la evidencia cientifica fue ain mas contundente y lleva a
confirmar que la causa de este dafio ambiental es antropogénica. En un estudio
que buscaba cuantificar el consenso sobre el origen humano del calentamiento
global, practicado a casi 12,000 trabajos cientificos, Cook et al., (2013)
descubrieron que el 97.2% de los estudios coincidian en sefialar que la existencia
del cambio climatico es atribuible a la accion humana, tan solo el 0.7% rechazaba
esa posicion y el 0.3% manifestd no estar seguro de las causas. El consenso es
abrumadoramente claro.

El citado Informe sobre Desarrollo Humano también enfatiza que tan solo
dos grados centigrados de temperatura separan a la humanidad de la esperanzay
la desesperacion. En este informe se afirma que, para evitar que el cambio climatico
sea de dimensiones catastroficas, se debe impedir que la temperatura aumente
mas de 2°C respecto al nivel de la época preindustrial (PNUD, 2007-2008).

Para diciembre de 2014, Ban Ki-moon, secretario general de las Naciones
Unidas de aquel momento, presenté ante la Asamblea General el informe “El
camino hacia la dignidad para 2030: acabar con la pobreza y transformar vidas

protegiendo el planeta” que sentencia, sin ambigledad alguna, que:
Nos encontramos en una encrucijada histérica, y la direccién que tomemos determinara que

cumplamos o0 no cumplamos nuestras promesas. Gracias a la economia globalizada y a los
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avances de la tecnologia podemos decidir poner fin a antiguos males como la pobreza
extrema y el hambre. O podemos seguir degradando nuestro planeta y permitir que las
desigualdades intolerables siembren amargura y desesperacion. Nuestra ambicién es lograr
el desarrollo sostenible para todos. (ONU-AG, 2014, p. 4)

El medio ambiente y sus desafios consolidaron ain mas su influencia en una
parte importante de la agenda mundial ya no solo circunscrita al @mbito cientifico,
sino también al social en general, y al politico y econémico en particular.

Noétese que, ante el motor de la historia representado por la trilogia poder-
capital-ciencia, el problema ambiental global viene emergiendo con un poder de
influencia nunca visto (Figura 1) y con la capacidad de movilizar una agenda global
con un rumbo alterno al devenir histérico apuesto al exclusivo paradigma racional

econdémico que aun impera.

Figura 1
Motores de la historia y un nuevo dominador global

Poder

Problema 2015
ambiental
global
O
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La poderosa influencia de este nuevo dominador condujo a 194 naciones del
mundo a firmar el Convenio Marco Sobre Cambio Climatico de la Organizacién de
las Naciones Unidas (CMNUCC) y a 192 paises a suscribir el Protocolo de Kioto.
El afio 2015 registra hechos relevantes, en el mes de septiembre, mas de 150 jefes
de Estado y de Gobierno del mundo participan en la Cumbre del Desarrollo

Sostenible en la que se adopta la Agenda 2030 y los 17 Objetivos de Desarrollo
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Sostenible (ODS). Unos meses después, en diciembre, durante la Vigésima
Primera Conferencia de las Partes (COP-21) 195 soberanias firmaron el acuerdo
vinculante sobre el clima, conocido como “Acuerdo de Paris”.

Unos meses antes, en mayo del mismo afio 2015 el Papa Francisco publicé
la Enciclica Laudato si” en la que hace una amplia y profunda reflexion sobre el
desafio ambiental que enfrenta la humanidad entera y convoca a los poderes
econdémicos, politicos y a mas de 1200 millones de catolicos de todo el mundo a

cuidar el medio ambiente. Entre otras cosas, advierte que:

La humanidad esté llamada a tomar conciencia de la necesidad de realizar cambios de
estilos de vida, de produccion y de consumo [...] El cambio climético es un problema global
con graves dimensiones ambientales, sociales, econémicas, distributivas y politicas [...] Los
recursos de la tierra también estan siendo depredados a causa de formas inmediatas de
entender la economia y la actividad comercial y productiva. (Francisco, 2015, pp. 18, 19y
23)

Todo indica que las predicciones de cientificos y visionarios comienzan a ser
cada dia, y de forma mas acelerada, coincidentes con la realidad actual. Tal como
se vera a continuacion.

Al respecto, Molina et al., (2017) afirman: “Existe un claro consenso entre la
comunidad cientifica respecto a que las alteraciones del clima en muchas partes
del mundo se deben al aumento de las emisiones de gases de efecto invernadero
generados por la actividad humana” (p. 29). También explican que las tasas de
acumulacion de los gases de efecto invernadero se incrementaron
exponencialmente a partir de la Revolucion Industrial. Durante cientos de miles de
afos la concentracion de CO2 en la atmdsfera se mantuvo estable, entre 200 y 280
partes por millén (ppm), sin embargo, la actividad humana ha logrado aumentar
rapidamente dicha concentraciéon hasta 400 ppm en poco mas de dos siglos.

Ciertamente a lo largo de la historia de la Tierra han ocurrido cambios
climaticos, pero han sido de origen natural y se producen durante largos periodos
de tiempo que van desde los miles hasta los millones de afos.

En 1957 el cientifico Charles Keeling publicé un trabajo en el que sostenia

gue los mares del planeta no tendrian la capacidad para absorber el biéxido de
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carbono (CO2) que producia la actividad industrial (Molina et al., 2017). Tal como
explica Sarmiento (2015) cerca de la cuarta parte del total de emisiones es captada
por los océanos!’ que realizan esta funcién a costa de su propia acidificacién, cuya
tasa actual es la mas alta durante al menos los ultimos 300 millones de afios. Y
afirma -Sarmiento- que la acidificacion de los océanos es por si sola una razén mas
gue suficiente para concertar una drastica reduccion de CO2.

La acidificacion de los mares pone en peligro la biodiversidad y los
ecosistemas marinos que mantienen la salud del planeta y el bienestar social de la
humanidad. Se calcula que el 61% del PIB mundial proviene del océano y de zonas
costeras situadas a menos de 100 km del litoral. Los océanos son una de las
principales zonas de biodiversidad del mundo ya que constituyen mas del 90% del
espacio habitable del planeta. Debido a los recursos que los océanos proporcionan
los asentamientos humanos se han establecido cerca de las costas; el 38% de la
poblacién mundial vive a menos de 100 km de la costa y el 67% a menos de 400
km. (Pasca, s.f.).

Desde el informe Brundtland se advertia ya el progresivo aumento de

victimas de catastrofes llamadas naturales.

Durante el decenio de 1970, murieron seis veces mas personas en “catastrofes naturales”
cada afio, que en el decenio de 1960, y dos veces mas soportaron dichos desastres.
Sequias e inundaciones, catastrofes entre cuyas causas se encuentra la diseminada
deforestacion y los cultivos excesivos, han contribuido a aumentar el nimero de victimas.
En el decenio de 1960, anualmente el numero de victimas de la sequia ascendi6 a 18,5
millones y a 24,4 millones en el decenio de 1970; 5,2 millones de personas fueron
anualmente victimas de inundaciones en el decenio de 1960, comparadas con 15,4 millones
en el decenio de 1970. Todavia no se dispone de resultados para el decenio de 1980, pero
esta década propensa a estos desastres parece aumentar la tendencia, con sequias en
Africa, India y América Latina, inundaciones por toda el Asia, parte de Africa y la region
andina de América Latina. (ONU-AG, 1987, p. 43)

En un mensaje difundido con el motivo del Dia Mundial de Lucha contra la

Desertificacion y la Sequia, conmemorado en junio de 2019, Anténio Guterres,

17 Otra cuarta parte la capta la bidsfera y el resto se concentra en la atmdsfera.
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secretario general de la ONU, explica que la desertificacién, la degradacion del
suelo y las sequias son graves problemas que afectan ya a millones de seres
humanos en todo el mundo. Afirma que cada afio el mundo pierde 24,000 millones
de toneladas de suelo fértil. Se calcula que este hecho reduce el PIB hasta en un
8% en los paises en desarrollo. Por lo anterior, hace un llamado al mundo para
proteger, restaurar y utilizar mejor los suelos, y asi poder revertir esta tendencia
amenazadora (Dickinson, 2019).

La Global Footprint Network (2022), organizacion que calcula el Dia del
Exceso de la Tierra (EOD por sus siglas en inglés?®), es decir, la fecha aproximada
en que el consumo humano supera la capacidad de la tierra de generar los recursos
naturales para un afio determinado, ha realizado estudios que han logrado estimar
el sobregiro ecoldgico en el que se encuentra la humanidad respecto a los recursos
naturales que consume.

De acuerdo con esta medicion (EOD), a partir de 1970 la raza humana
comenzo a tener déficit con la Tierra debido a que consume mas recursos de los
que el planeta puede generar en el mismo afio. A saber, en ese primer afio de
medicion el sobregiro se presentd el 23 de diciembre; aflos mas tarde, para 1987
el EOD se registré el 19 de diciembre, mientras que para el afio 2019 se ubico el
29 de julio. Né6tese que, debido a los efectos de la pandemia de COVID-19, se
observa una ligera recuperacién de casi cuatro semanas para el afio 2020, ya que
la fecha del sobregiro fue el 22 de agosto, con lo cual, se confirma la posibilidad
real de disminuir la huella ecolégica mediante el cambio drastico de patrones de
comportamiento de la actividad humana.

Lo anterior significa que en el 2020 la humanidad agot6 su presupuesto anual
durante los primeros ocho meses, comprometiendo la subsistencia de las
generaciones futuras, debido a que todo lo que se consuma de septiembre a
diciembre corresponderia al afio 2021. Bajo esta metodologia se afirma que para

sostener el actual nivel de produccion y consumo se requieren 1.60 planetas Tierra.

18 Earth Overshoot Day (EOD).
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Lamentablemente, en el ultimo afio de calculo, el EOD de 2021 retrocedio al mismo
nivel de antes de la pandemia, ubicando la fecha nuevamente el 29 de julio.

Posiblemente ahora se logra comprender con mayor claridad la advertencia
de Martin Rees, que hasta hace algunos afios parecia extremadamente
catastrofista. Quien fuera presidente de la Royal Society ha sentenciado que las
probabilidades de que nuestra civilizacion sobreviva al final del presente siglo no
son mayores al 50% (Rees, 2003). Esta afirmacion, que de alguna forma resume la
gravedad de los riesgos tecnoldgicos, sociales y ambientales que enfrenta el
género humano, brinda un horizonte de tiempo sumamente alarmante porque hace
algunos afios empez6 a correr el plazo de este peligroso escenario.

Ciertamente, a partir del informe Brundtland se populariza ampliamente la
idea del desarrollo sostenible. Aunque este es un avance muy importante, es
preciso dar un paso mas para comprender que la esencia de este concepto no esta
en el desarrollo en si, ni en la anhelada sostenibilidad per se. La trascendencia
radica en entender que la esencia del desarrollo sostenible es la preservacion de
especies, incluida la humana. Lo que esté en juego no es la posibilidad de sostener
el desarrollo, sino la necesidad de preservar la vida.

Las evidencias que confirman las predicciones cientificas sobre las
consecuencias que traerian los dafios ambientales cada vez son mas, mas graves
y de mayor magnitud. Tal como ya se habia mencionado en paginas anteriores, las
conclusiones del informe de la Plataforma Intergubernamental Cientifico-Normativa
sobre Diversidad Biolégica y Servicios de los Ecosistemas advierten que la
humanidad esta frente a una posible extincion masiva de especies. Estiman que
1,000,000 de especies estan en riesgo de extincion (IPBES, 2019). Ante la posible
ocurrencia de esta catéstrofe la humanidad entera deberia preguntarse, de no
cambiar decididamente el rumbo, ¢también nuestra especie esta en ese riesgo?

Al observar los enormes desafios ecolégicos que se deben enfrentar y
recordar los ideales de dominio de la Naturaleza que la llustracion infundié en un
sector muy importante de la humanidad, es conveniente reflexionar sobre la

sentencia de Horkheimer y Adorno (2016):

Hoy, que la utopia de Bacon de <<ser amos de la naturaleza en la practica>> se ha cumplido

a escala planetaria, se manifiesta la esencia de la constriccion que él atribuia a la naturaleza
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no dominada. Era el dominio mismo. En su disolucion puede ahora agotarse el saber, en el
gue segun Bacon residia sin duda alguna <<la superioridad del hombre>>. Pero ante
semejante posibilidad la llustracién se transforma, al servicio del presente, en el engafio

total de las masas. (p. 93)

El calentamiento global y la pérdida de biodiversidad plantean la posibilidad
real de un colapso ecolégico mundial. EI uso de combustibles fosiles
(principalmente petréleo y carbdn), la actividad agricola e industrial, la deforestacion
y el uso de tecnologias inadecuadas son las principales actividades que colocan a
la humanidad no solo ante un mero problema ambiental, la confrontan de manera
insoslayable ante un problema de supervivencia de nuestra especie.

Al referirse al cambio climatico global, tres de los cientificos mexicanos que
podrian considerarse como los mas importantes expertos en el tema, Mario Molina,
José Sarukhan y Julia Carabias sentencian la envergadura de este desafio: se trata
del “reto mas grande que la humanidad ha enfrentado en su existencia en el
planeta” (Molina et al., 2017, p. 12).

Si en el devenir de la humanidad ha aparecido un nuevo dominador (la crisis
ambiental global), que parece tener el potencial de dinamizar el rumbo de la historia
al marcar parte de la agenda internacional, y este dominador impone nuevos y
relevantes desafios, estarian dadas las dos primeras condiciones para que el
talento administrativo reaccione tratando de dar respuesta a esos desafios y, por

lo tanto, se registren nuevos avances en la praxis administrativa.

5.2. Octavo anélisis. Hacia el anhelado desarrollo sostenible

El avance de la praxis administrativa se observa en la incorporacion de
preocupaciones sociales y medioambientales en la gestion de las organizaciones
empresariales. Se podria dar cuenta de muchos ejemplos en el &mbito empresarial,
observados en lo individual o de manera colectiva (grupos de empresas), tales
como la creacién o adopcion de modelos de negocios econdmicamente viables,
socialmente responsables y ambientalmente sostenibles, la aplicacion de la triple
cuenta de resultados (3BL), de la Teoria de partes relacionadas (stakeholders), de

modelos de empresas sociales y la incorporacion de estandares cada vez mas
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exigentes en la practica de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), entre
otros.
¢, Cuadles fueron los factores determinantes que permitieron este avance?

e Irrumpe un nuevo dominador: La crisis ambiental global (Calentamiento
global y pérdida de biodiversidad).

¢ Existen desafios sin precedentes en la historia: Preservar la supervivencia
de las especies, incluida la humana, mediante el logro de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible para el 2030.

e Hay talento administrativo en desarrollo: Capacidad técnica y conviccion
ética para incorporar preocupaciones ambientales y sociales a la gestion
empresarial sin atentar contra la viabilidad econémica de la empresa.

¢, Si se elimina uno de estos factores se habria presentado el avance?

Definitivamente no se registrarian los avances administrativos (aun
incipientes en muchos casos), razén que daria el caracter de factor determinante
a cada uno de los tres. Es decir, si se asume que no existe el dominador (no hay
crisis ambiental), no habria tampoco desafio ni razon de ser que oriente la praxis
administrativa hacia algo inexistente. Ahora bien, si existe el dominador, pero se
desconoce la gravedad del desafio (hecho que aparentemente lo hace inexistente)
como ocurria antes de la década de los 70 del siglo XX, se observa que los
negocios continuaron asumiendo la maximizacion de la riqueza como Unico
paradigma racional econémico y no hubo avances administrativos relevantes pese
a gue centenares de gerentes y jefes de planta observaban diariamente las
enormes columnas de humo que salian de chimeneas industriales o rios de aguas
contaminadas. En este caso estaba presente el dominador y el talento, pero sin el
desafio (conciencia del dafio ambiental) no existi6 avance administrativo que
apuntara hacia el desarrollo sostenible. Por ultimo, en la realidad actual existe el
dominador (calentamiento global) y el desafio (no emitir gases de efecto
invernadero), sin embargo, aun no hay talento técnico a un nivel tal que permita la
produccion de bienes y servicios con 0% de emisiones de contaminantes o, por lo
menos, para la implementacién de estrategias propias de la economia circular en

la mayoria de las empresas del mundo. Debido a que el talento administrativo adn
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estd en desarrollo, no se ha logrado un avance administrativo realmente
significativo a escala planetaria; no obstante, es factible dar cuenta de importantes
resultados alcanzados por organizaciones, tanto publicas como privadas, que
estan a la vanguardia en este proceso de transicion hacia una economia
descarbonizada.

6. Hipotesis

Después de la narrativa expuesta a lo largo de este capitulo, conviene
retomar el cuestionamiento central de esta investigacion: ¢Cuales son y de qué
manera se estructuran los factores que determinan el avance de la praxis
administrativa a lo largo de la historia humana?

Tomando como punto de partida la hipétesis preliminar desde la cual se
asumio la existencia necesaria de factores que determinan el avance de la praxis
administrativa que han estado siempre presentes a lo largo de la historia y, con
base en las evidencias encontradas e inferidas en los ocho analisis antes

expuestos, es posible formular las siguientes hipotesis.

6.1. Hipotesis de investigacion

Los factores fundamentales que determinan el avance de la praxis
administrativa a lo largo de la historia humana son tres: (1) el dominador en turno,
(2) el desafio y (3) el talento administrativo.

De esta hipotesis es preciso explicar con mayor precision dos conceptos que
deben permanecer siempre unidos en ella: lo fundamental y lo determinante. Un
factor obtiene el caracter de determinante al verificar que es causa indispensable
de la ocurrencia de un avance administrativo. En los ocho casos que sustentan esta
hipétesis es posible verificar, mediante analisis logicos, que cada factor es
imprescindible ya que si se llegara a omitir alguno de ellos no ocurriria el avance
administrativo.

Ahora bien, el caracter de fundamental hace referencia a la presencia

permanente y universal de un factor en todos los casos que sean sujetos a analisis;
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es decir, se asume que si un factor es verdaderamente fundamental debe estar
siempre presente en todo avance administrativo de cualquier momento de la
historia y de cualquier categoria del desarrollo de la administracion. De lo anterior
se desprende que, un factor permanecerd en calidad de cardinal o sustancial
siempre y cuando siga estando presente en todo tiempo historico y en todo tipo de
categoria, es decir, mientras no se encuentre un caso que lo refute.

Expuesto lo anterior, es posible anticipar la existencia de avances
administrativos en los cuales figuren factores diferentes a los tres que sostiene esta
hipotesis, ante los cuales, la labor sera la de verificar que sean determinantes y
corroborar que sean fundamentales. De acuerdo con este razonamiento se asume
la posibilidad de que un factor diferente llegue a ser determinante debido a que sea
causa indispensable de un avance administrativo, pero que, no figure en otros
casos; bajo esa situacion, ese factor podria ser determinante de naturaleza
complementaria, pero no fundamental (cardinal o sustancial).

Es asi que, para lograr la corroboraciéon de hipotesis se debe exigir que los
tres factores sean determinantes (causa indispensable) y fundamentales (siempre
presentes). Ambas caracteristicas son indispensables.

6.2. Hipotesis falsadoras: criterios de falsabilidad
Para dar cumplimiento al método de falsabilidad expuesto en la metodologia
de investigacion, se plantean a continuacién las siguientes cuatro hipotesis
falsadoras que establecen los criterios de falsabilidad de la hipétesis de
investigacion:
12 Son factores completamente diferentes: Los factores que determinan el
avance de la praxis administrativa son completamente diferentes a los tres
gue sostiene la hipétesis de investigacion. Se trata, pues, de una refutacion
total.
22 Son menos factores: Los factores que determinan el avance de la praxis
administrativa no necesariamente son los tres que sostiene la hipotesis de
investigacion; es posible la ocurrencia del avance con la manifestacion de

uno o dos de esos mismos factores. Se trata, pues, de una refutacion parcial.
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32 Son mas factores: Los factores que determinan el avance de la praxis
administrativa si son los tres que sostiene la hipotesis de investigacion; no
obstante, existen otros factores fundamentales mas. Se trata, pues, de una
refutacion parcial.

42 Son menos factores con otros diferentes: Los factores que determinan el
avance de la praxis administrativa son solo algunos de los tres que sostiene
la hipotesis de investigacion, pero existen otros factores fundamentales maés.

Se trata, pues, de una refutacion parcial.

De esta forma, con base en estos criterios de falsabilidad se pretendera
refutar la hipétesis de investigacién desde todas las formas logicas posibles, lo cual
podria suceder de manera total o parcial si se comprueba la ocurrencia de alguna

de estas en los casos de estudio que se analizan a lo largo del siguiente capitulo.
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CAPITULO Il
DESAFIOS EN LA HISTORIA DE LA ADMINISTRACION CONTEMPORANEA

En este capitulo se presenta el trabajo que fue realizado con el objetivo de
validar o refutar la hipotesis de investigacion. Como se podra observar, dicha
hipodtesis fue sometida a contrastacion en seis ocasiones haciendo uso, en cada
caso, de los métodos inductivo y de falsabilidad, y en cada uno de ellos inmerso el
método analitico.

Para llevar a cabo la contrastacion antes mencionada se estudiaron
entidades empresariales individuales e independientes unas de otras. Las
organizaciones que fueron sujetas a estudio han sido: La compafiia yugoslava
identificada como XYZ, las empresas aéreas Vingresor y Scandinavian Airlines
System, la empresa social Grameen-Danone y la fundacién de la empresa
mexicana Bimbo.

Conviene recordar que, de acuerdo con la metodologia de investigacion de
esta tesis, la corroboracion de la hipétesis se logra Gnicamente después de validar
su veracidad con el método inductivo y de no poder refutarla haciendo uso del
método de falsabilidad.

Expuesto lo anterior, es preciso continuar con la disertacion.

1. Laautogestion en la Yugoslavia socialista

1.1. El autor de la narrativa

Ichack Adizes, macedonio de nacimiento, ha sido considerado un
prominente pensador empresarial en Estados Unidos. Fue un catedratico de la
Escuela de Posgraduados de Administracion de Empresas de la Universidad de
Columbia que conjunta tres caracteristicas relevantes: Posee un conocimiento
amplio en el campo de las ciencias administrativas, su trabajo académico y de

investigacion ha sido muy relevante y lo han hecho merecedor de 14 doctorados
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honoris causa de diversas universidades, y su experiencia de vida en un pais
socialista le permite ampliar su entendimiento en este tipo de organizaciones.
Entre sus trabajos, Adizes realiz6 una investigacion exploratoria de tipo
descriptiva y analitica sobre la autogestion en Yugoslavia, tal como se practicaba
en el afio 19671°, Esta investigacién doctoral sirvié de sustento a su obra titulada
Autogestion: La practica Yugoslava. El efecto de la descentralizaciéon sobre los
sistemas de organizacion. Como se podra deducir, dicho libro es la base para el

analisis y desarrollo del presente caso.

1.2. Contexto histérico

Para comprender el contexto historico del estudio realizado se deben
destacar dos momentos relevantes: el nacimiento de la autogestion, el 26 de junio
de 1950, fecha en que se promulga la ley que transferia la propiedad de las fabricas
a los trabajadores; y 1965, afio en el que Yugoslavia emprendié una reforma
econémica que buscaba una mayor descentralizacion para las compafias
autogestoras, a fin de que, sin perder sus principios ideoldgicos, se pudieran
adaptar a diversos cambios politico-econdmicos.

Adizes (1977) explica que la autogestién hace referencia, en esencia, a la
participacion de todos los miembros de una organizacion en la propiedad y el control
de esta, asi como en el establecimiento de los objetivos que ella misma habra de
perseguir. La autogestion es diferente a los sistemas estatal y de mercado en
diversos aspectos; por ejemplo, su organizacion es democrética y poco jerarquica,
persigue objetivos multiples no solamente econémicos, depende de mecanismos
de mercado para regular su actividad econdmica sin restar poder a sus integrantes
para manejar la empresa y determinar la distribucion de utilidades, mantiene un

gobierno polivalente en lugar de univalente, y se basa en la propiedad social®.

19 Esta investigacion corresponde a su tesis doctoral titulada The effect of Decentralization on Organizational
Behavior: An Exploratory Study of the Yugoslav Self-Management sustentada en el afio 1968 en la Universidad
de Columbia.

20 Esta Gltima caracteristica debe distinguirse como una de las cuatro formas de propiedad: privada, comunal,
estatal y social.
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1.3. La organizacion estudiada

Adizes (1977) realiza un meticuloso estudio sobre dos compaiiias
industriales de Yugoslavia en la época socialista, mismas que identifica como ABC
y XYZ. Ambas compaiiias tienen mucho en comun: fueron fundadas en 18902! y
1903, respectivamente; estaban ubicadas a las afueras de Belgrado; las dos
estaban dedicadas a elaborar productos textiles; poseian tecnologia y mercados
similares; sin embargo, no entraban en competencia directa ya que ABC fabricaba
telas de algodon y XYZ de lana. En tanto, poseian una capacidad semejante, ABC
empleaba a unos 2900 trabajadores mientras que XYZ a un promedio de 2600.

En términos generales, la compafiia ABC era mas moderna y estaba mas
orientada al mercado, mientras que XYZ gozaba de mejores relaciones laborales y
orientaba su estrategia hacia la produccién. En el departamento de mercadotecnia
de ABC laboraban 39 mercad6logos mientras que en XYZ eran menos de una
tercera parte; pero, en esta Ultima, el puesto de director técnico era muy importante
en la estructura jerarquica. Por otra parte, en casi todos los aspectos, ABC estaba
mas descentralizada que XYZ.

Respecto a la organizacion de estas compafiias, la diferencia mas marcada
radicaba en las personalidades y ejercicio de poder de sus directores generales. El
director general de ABC era un joven emprendedor de poco mas de 30 afos, con
alto nivel de estudios, que gozaba de poder y fuertes relaciones politicas en el
Partido; tenia una gran habilidad persuasiva, era alguien a quien la gente temia y
respetaba. Bajo su estilo de direccidén en la empresa no existia ningun liderazgo
notable en los niveles primero y segundo por debajo de él. Por otra parte, el director
general de XYZ era un hombre que pasaba los 60 afios, con escasa formacion
académica, quien parecia no tener ambiciones politicas y que su estilo de liderazgo
se orientaba a obtener consensos y aplicar la ley. Este hombre, querido y respetado
por los trabajadores, se rodeé de un equipo de funcionarios administrativos capaces

y prominentes.

21 Se debe advertir una contradiccion en esta fecha. En la pagina 106 del libro en comento se sefiala este afio
de fundacién; sin embargo, en la pagina 135 se indica que se fundd en 1898.
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Con excepcion del proyecto para modernizar la planta, la historia de ambas
comparfias era muy similar. Y es precisamente el desafio modernizador de la
comparfia XYZ el caso que se toma como base de andlisis para iniciar el proceso
de validacion o rechazo de la hipotesis central de esta investigacion mediante los
métodos inductivo, de falsacion y analitico.

Recuérdese que la validacion de la hipétesis se basa en un razonamiento
inductivo que permita verificar la existencia de los tres factores determinantes en
los casos que se analizan, mientras que la falsacién busca refutar la hipétesis con
algun ejemplo que demuestre la ausencia de uno y mas factores determinantes o
la presencia de alguno distinto. De esta forma, al encontrar un caso que compruebe
la ocurrencia de un avance administrativo con factores diferentes a los que sostiene
la hipétesis, esta quedaria refutada de manera total o parcial segun sea el caso.

La combinacién de ambos métodos, embebidos de manera permanente con
el método analitico que se practica en cada uno de ellos, constituye la I6gica central
de la contrastacion de hipétesis.

Tal como se establecié en la metodologia, en esta investigacion queda
integrado “un criterio que nos permita admitir en el dominio de la ciencia empirica
incluso enunciados que no puedan verificarse [a plenitud, razén por la que] el
criterio de demarcacion que hemos de adoptar no es [Unicamente] el de la

verificabilidad, sino el de la falsabilidad de los sistemas” (Popper, 1962, p. 40).

1.4. Contrastacion de hipoétesis 1: Modernizacion de la compafiia XYZ
En todos los casos, la contrastacion de hipétesis se realiza mediante la guia
de preguntas generadoras de analisis, tanto en el método inductivo como en la

falsacion, tal como se muestra a continuacion??.

¢El autor describe textualmente algun avance en la praxis administrativa de

una organizacion en particular?

22 Recuérdese que, tal como se establecio en la metodologia de investigacion, el método analitico subyace a
los métodos inductivo y de falsacion durante todo el desarrollo de esta disertacion.
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Si. El avance administrativo consiste en la modernizacion de la compaiiia
XYZ mediante la adopcion de tecnologia de fibras sintéticas con el fin de

incrementar su productividad y competitividad.

1.4.1. Método inductivo
¢ Para lograr la modernizacion de la compafia XYZ es posible identificar en
la narrativa a los tres factores determinantes que la hipotesis central sostiene?

Si, en la narrativa se identifica a los tres factores de acuerdo con lo siguiente:

Primer factor. Dominador en turno: gobierno, demanday competencia
con mejor tecnologia

Para lograr ese avance, ¢el autor explica la influencia determinante de un
dominador que haya tenido el poder de imponer algin desafio a la organizacion?

Si. El dominador en turno se integra por tres elementos concatenados: las
politicas gubernamentales, la demanda de mercado y la competencia tanto nacional
como la de Europa Occidental que hacia uso de tecnologia mas avanzada?3; estos
impusieron la necesidad de competir en mercados mas complejos y competitivos,
mismos que evidenciaron la falta de productividad de la compafia. El autor lo narra

de la siguiente forma:
En el pasado, la productividad no era de importancia primordial para la operacion eficaz de
la empresa [...] no habia ni el estimulo ni los medios econdmicos para modernizar, aunque
la empresa lo considerara necesario [pero] en el decenio de 1960 a 1969 hubo una serie de
cambios [...] el gobierno comenzd a asignar mas fondos a las industrias productoras de
articulos de consumo y en cuanto a la demanda, como consecuencia de la rapida
urbanizaciéon de Yugoslavia, y del incremento en los ingresos personales, hubo mayor
necesidad de productos textiles. Ademas se intensificé la competencia, porque las industrias
guedaron libres de la regulacién oficial, y empezaron a tomar decisiones en materia de

competencia en el mercado [y] se fomentaba la exportacién mediante primas por las

23 Nétese que en este caso es posible identificar en el dominador en turno a los tres motores de la historia
expuestos por Harari: el poder representado por las politicas gubernamentales, el capital que se manifiesta con
las empresas competidoras de Europa occidental pertenecientes al sistema capitalista y la ciencia que se
encuentra en la tecnologia mas avanzada de esos mismos competidores. Conviene aclarar que, por diversas
razones, estas fuerzas motrices del devenir histdrico no siempre se observaran de forma tan clara, sobre todo
en casos cuyo avance administrativo sea de menor magnitud o sumamente especifico y limitado a un area muy
particular de una empresa.
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exportaciones en dolares a los mercados occidentales [por lo tanto] XYZ tuvo que entrar en
la competencia con mercados mas complejos y competitivos. La empresa hizo
considerables esfuerzos para exportar, pero vio que sus productos no tenian aceptacion en
Europa Occidental, por su elevado costo y baja calidad [...] Como dijo Rajko: “...en las
nuevas circunstancias. No habia mas remedio que competir o declararse en quiebra. Ya no
teniamos subsidios; el gobierno ya no nos ayudaria” [...] En 1962 varios tejedores de XYZ
fueron enviados otras empresas textiles del pais. Vieron que sus competidores producian
kamgarn?* que resultaba mas facil de tejer [hecho que confirmaron] al leer la literatura
internacional sobre la especialidad [notaron] que la produccion internacional estaba
utilizando cada vez mas las fibras sintéticas mezcladas con la lana, en vez de pura lana.
(pp. 136y 137)

Por la importancia del tema debe quedar claro que, en este caso, la
tecnologia hace referencia a dos realidades diferentes, una es la de los
competidores y otra es la que adoptara la compafiia XYZ. En la narrativa antes
expuesta, la tecnologia de los competidores debe entenderse como parte del
dominador en turno ya que, conjugada con las nuevas politicas gubernamentales y
la nueva demanda de mercado, tiene el poder de imponer un desafio a la
organizacioén. Por tanto, no debe confundirse con la nueva tecnologia que adoptara
la compafia XYZ para modernizarse, ya que en este sentido debe entenderse como

un factor que determina y se integra al propio avance administrativo.

Segundo factor. Desafio organizacional: riesgo de quiebra

¢ El autor sefala textualmente alguna problematica que desafie a la
compafia?

Si. Tal como se ha esbozado, la problematica radicaba en la falta de
productividad, altos costos, bajos niveles de calidad y maquinaria obsoleta que
colocaban a la compafiia en riesgo de quiebra por su incapacidad de competir en

mercados mas complejos. Lo precisa de la siguiente forma:
Era practica habitual en aquel tiempo comprar equipo descartado por un pais industrializado,
equipo asequible a bajo precio [...] (En 1967 XYZ todavia tenia maquinaria usada adquirida

en 1905 y en 1910). El departamento de contabilidad de esa empresa habia sefialado una

24 Fibra elaborada parcialmente de lana y de hebras sintéticas.
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elevacion constante en el costo de las reparaciones [...] Los obreros mismos (que perdian
ingresos por las frecuentes reparaciones de sus maquinas) clamaban por la modernizacion.
Siempre que los administradores reclamaban a los obreros por la baja calidad de su
produccion, [ellos les respondian:] “Ya quisiéramos verlos a ustedes trabajando con estas
maquinas arcaicas. Dennos algo con qué trabajar bien” [...] El director del departamento de
Investigacion y Desarrollo [...] habia convencido a la empresa de que se suscribiera a un
gran nimero de publicaciones extranjeras, gracias a las cuales advirtié que la productividad
de XYZ (la relacion entre rendimiento y trabajo) era inferior a la de otros paises [...] Para
XYZ, esto no solo requeriria nueva maquinaria, sino también una tecnologia diferente. (pp.
135-137)

Tercer factor. Talento administrativo: administradores de la compafiia

Para lograr ese avance, ¢ el autor identifica textualmente la participacion de
los gerentes de la compafia?

Si. Se identifica la participacion de los principales administradores de la
compafiia, destacando de manera preponderante el talento de Rajko, director del
departamento de Investigacion y Desarrollo y otros funcionarios administrativos. El

autor lo describe de manera detallada de la siguiente manera:

El director del departamento de Investigacion y Desarrollo, Rajko, fue el instrumento de la
modernizacion subsecuente [... ] habia ingresado a la empresa como obrero en la linea de
produccion. Se mostré muy activo en los cuerpos de gobierno de XYZ y lo eligieron
presidente del Consejo de Trabajadores. Terminado su mandato, el Consejo le otorgé su
apoyo para que se le concedieran dos afos de estudio pagados, [...] se gradud de ingeniero
textil. [Nombrado director de ese departamento] dedicaba 12 y a veces hasta 14 horas
diarias a la empresa [...] En 1963 Rajko someti6 al Collegium la iniciativa de modernizar la
empresa mediante la adopcién de tecnologia de fibras sintéticas. En la discusion que suscité
la ponencia, el director general de la empresa sugirié una segunda opcién: modernizarse y
expandirse con la tecnologia disponible para fabricar telas de pura lana [En un principio
habia quienes se oponian a la propuesta de Rajko] Los participantes [en los debates
relativos a las opciones de modernizacion] eran los principales funcionarios de la empresa:
el director general, los directores de produccion de XYZ, el director de produccién de RN y
de TC, el gerente de mercadotecnia, Rajko (director de Investigacion y Desarrollo), el
gerente de abastecimientos y los gerentes de finanzas y contabilidad [asi como el] director
de autogestion, es decir, el secretario general de la compadia [...] Los miembros mas

importantes del Collegium, después del director general, eran Rajko y el gerente de
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produccion de XYZ. Ambos se ocupaban de la produccién [...] Durante una de estas juntas,
Rajko present6 su argumentacion a favor de la modernizacién mediante la adopcién de
fibras sintéticas. Le resultaron sumamente Utiles sus revistas extranjeras, ya que la lectura
de éstas le permiti6 comparar el nimero de bastidores que hay en Grecia con el de
Yugoslavia. Sefialé que, a pesar de ser Grecia un pais mas pequefio, poseia el doble de
bastidores [...] Cuando se logré el consenso general en el Collegium, Rajko y los tres
miembros restantes del grupo a favor de la idea, se encargaron de preparar una propuesta
para el Consejo. [...] La proposicién que preparo este grupo contaba con nada menos que
150 paginas. Contenia todos los argumentos internacionales mencionados, los planes de
produccion, las fuentes de financiamiento y los ingresos que se esperaban obtener. Se
partia de que venderia toda la produccién, y no se hizo ningun intento serio para investigar
el mercado [por] falta de personal idoneo [... ] Otro apartado de la proposiciéon contenia
datos sobre la distribucion potencial de los ingresos adicionales que se derivarian de la
modernizacion, [como] los aumentos esperados en ingresos personales, sobre los fondos
en la construccién de nuevas casas, para la modernizaciéon de la cafeteria, para nuevas
duchas destinadas a los obreros en varias unidades, etcétera [ya que] “Si no les mostramos
lo que pueden obtener de la modernizacion, no lograremos que voten por ella”’, comenté
Rajko [A partir de entonces comenzaria el largo proceso de discusion y debate entre los
diversos comités, el Partido y grupos que debian aprobar por unanimidad la propuesta vy,
dado que] la ponencia formal de Rajko era la Unica bien estructurada y que ofrecia [claros]
beneficios [...] se obtuvo el consenso general?® para recomendar al Consejo de
Trabajadores la adopcioén de las fibras sintéticas [...] El Consejo anuncié formalmente su
decisién de solicitar un empréstito2® al banco para emprender la modernizacion y para iniciar
los tramites necesarios para adquirir las maquinas?’ que hacian falta [...] Rajko fue enviado
a Alemania Oriental y a Alemania Occidental, asi como a Checoslovaquia para adquirir el
equipo. Algunos obreros de la linea de produccion también fueron enviados al extranjero
para aprender a instalar y a operar las nuevas maquinas [...] Cuando comenzé a operar la
nueva Unidad [de fibras sintéticas,] no se estableci6 ninguna norma especial. Un
especialista en tiempos y movimientos, o en eficiencia, registr6 y analizé el trabajo y

posteriormente se establecié una norma temporal. (pp. 135-151)

25 Notese que el talento administrativo debia ser capaz de obtener el consenso general, de lo contrario, no se
realizaria la modernizacién de la planta (adopcién de nuevas tecnologias).

26 Tal como se expondrd mas adelante, el capital se admitira como un factor determinante de naturaleza
complementaria y dependiente del talento administrativo que fue capaz de obtener el citado consenso general.
27 Como se expondra mas adelante, esta tecnologia (maquinaria) tomara la forma de factor determinante de
naturaleza complementaria y dependiente -alin- del talento administrativo, quien debié seleccionar el equipo
tecnologico idoneo para alcanzar el avance administrativo.
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¢, Se considera que los tres factores antes sefialados determinan el avance
en la praxis administrativa de la compafia?

Si, los tres factores se consideran determinantes. Bajo cualquier escenario
en el que se omita por completo uno de los tres factores, es l6gico comprender que
no habria ocurrido la modernizacién de la compafiia XYZ en los términos descritos.
Este razonamiento logico conduce a verificar la validez de la hipotesis.

Como se podra observar, en la Figura 2 se muestra la interconexion de los
tres factores determinantes. Bajo una perspectiva de conjunto se puede explicar
con mayor claridad que el avance administrativo surge, si y solo si existe la
participacion de los tres factores determinantes. Desde la perspectiva de la
organizacion, la ocurrencia del avance administrativo se puede explicar de la
siguiente forma: (a) Rajko y los principales funcionarios administrativos lograron
modernizar la empresa mediante la adopcion de tecnologia de fibras sintéticas, con
la finalidad de resolver la (b) falta de productividad, altos costos, bajos niveles de
calidad y maquinaria obsoleta que colocaban a la compafiia en riesgo de quiebra
por su incapacidad de competir en mercados mas complejos (c) situacion en la que
fue colocada debido a politicas gubernamentales, al incremento de demanda con
capacidad de compra y la competencia de mercado con mejor tecnologia. En esta
lectura, de izquierda a derecha, se aprecia la relacion légica de los tres factores

determinantes agrupados en una inseparable estructura tripartita.

Figura 2
Tres factores determinantes en la modernizacion de la compafiia XYZ
Talento administrativo Desafio Dominador (Poder)
Rajko y los principales Falta de productividad, altos Politicas gubernamentales,
funcionarios administrativos costos, bajos niveles de incremento de demanda con
lograron modernizar la calidad y maquinaria capacidad de compray la
empresa mediante la adopcion | obsoleta que colocaban ala | competencia de mercado con
de tecnologia de fibras compaiiia en riesgo de mejor tecnologia
sintéticas quiebra por su incapacidad
de competir en mercados
mas complejos
(a) Solucién —1» (b) de un problema — » (c) impuesto
(z) Efecto «— (y) Causa «— (x) Origen
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Ahora bien, desde una perspectiva de la realidad que da origen a la
necesidad de resolver un problema mediante una innovacién administrativa, la
lectura de esta figura se tendria que realizar en sentido inverso, para comprender
que: (X) Las politicas gubernamentales, el incremento de demanda con capacidad
de compra y la competencia de mercado con mejor tecnologia evidenciaron la (y)
falta de productividad, altos costos, bajos niveles de calidad y maquinaria obsoleta
gue colocaban a la compafia en riesgo de quiebra por su incapacidad de competir
en mercados mas complejos; razén por la cual, (z) Rajko y los principales
funcionarios administrativos lograron modernizar la empresa mediante la adopcion
de tecnologia de fibras sintéticas. En este sentido, se observa una relacién causal
gue provoca un efecto: la respuesta del talento administrativo para enfrentar un

desafio.

1.4.2. Método de falsabilidad

Como ha sido expresado en la metodologia, mediante el presente analisis
se pretende refutar la hipétesis de investigacion, lo cual sucederia de manera total
o parcial si se comprueba la ocurrencia de alguna de las cuatro hipétesis falsadoras
gue se analizan a continuacion.

Primera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son completamente diferentes a los tres que sostiene la
hipotesis de investigacion.

Se rechaza esta hipétesis falsadora. En el analisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres mismos factores que sostiene la hipétesis de
investigacion: dominador-desafio-talento administrativo.

Segunda hipoétesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa no necesariamente son los tres que sostiene la hipétesis de
investigacion; es posible la ocurrencia del avance con la manifestacién de uno o
dos de esos mismos factores.

Se rechaza esta hipétesis falsadora. En el analisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres y no menos factores que la hipétesis de

investigacion sostiene.
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Tercera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa si son los tres que sostiene la hipotesis de investigacion; no
obstante, existen otros factores fundamentales mas.

De acuerdo con el analisis que se realiza a continuacion se rechaza esta
hipotesis falsadora debido a que los dos factores que se han detectado en este
caso tienen naturaleza complementaria y no son fundamentales al no observar su
presencia permanente en todo avance administrativo a lo largo de la historia. Lo
anterior se sustenta en el siguiente analisis.

Para lograr la modernizacién de la compafia XYZ ¢el autor identifica de
forma textual la participacion de algun otro factor que se considere determinante en
el avance de la praxis administrativa?

Si, se mencionan dos factores adicionales que se consideran determinantes,
se trata de la tecnologia y el capital; sin embargo, su naturaleza es diferente, razén
por la cual, se fortalece y aclara la idea de tener tres factores determinantes que
son fundamentales y otros factores que, si bien son determinantes, son
complementarios y no permanentes para todos los casos. Con lo anterior, no se

refuta la hipétesis de investigacién, sino que se complementa y precisa.

Factor. Tecnologia.

Es obvio que la modernizacion de una compafiia representa en si, un tema
con una fuerte carga tecnoldgica. De hecho, uno de los objetivos de los dirigentes
de la compaiiia XYZ era adoptar tecnologia de fibras sintéticas, lo cual implicaba la
adquisicién de maquinaria. Por esta razon, la tecnologia es un factor determinante
para el avance administrativo; sin la tecnologia no se hubiera logrado el avance
registrado. No obstante, la propia narrativa se encarga de dejar clara su naturaleza
complementaria y dependiente del talento administrativo.

En la narrativa se afirma que “En el pasado, la productividad no era de
importancia primordial para la operacion eficaz de la empresa [...] no habia ni el
estimulo ni los medios econdmicos para modernizar, aunque la empresa lo

considerara necesario” (p. 136 y 137). Es decir, la tecnologia, per se, carecia de la
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importancia necesaria para asumirse como un factor cardinal que propiciara el
avance administrativo.

Adicionalmente, durante toda la narrativa queda claro que, la labor del talento
administrativo fue precisamente la de, en primer lugar, identificar el problema de la
obsolescencia tecnoldgica, generadora de la falta de competitividad y, en segundo
lugar, convencer a todas las instancias involucradas de la conveniencia de adoptar
la nueva tecnologia. Después de amplios debates en instancias previas y de
enfrentar la oposicion interna que preferia no modernizar y continuar con la

tecnologia textil de lana, y:

gracias a que Rajko tenia un proyecto detallado para la adopcion de fibras sintéticas, que
habia sido plenamente discutido y apoyado en reuniones anteriores del Collegium y del
Collegium en pleno, y como nadie gozaba de tal apoyo para la pura lana, le resulté

relativamente facil persuadir a la Politikal Aktive de votar por las fibras sintéticas (p.144).

En otras palabras, si Rajko no hubiera tenido el talento y la determinacion de
persuadir a todas las instancias, el cambio de tecnologia no se habria realizado en
el momento y forma en que este ocurri.

Por ultimo, no se puede dejar de mencionar que la dependencia que tiene el
factor tecnologia con respecto al factor talento administrativo se manifesto también
hasta en la seleccién de la propia maquinaria; fue el mismo Rajko el responsable
de viajar al extranjero para adquirir la maquinaria. Es decir, es un factor
determinante con naturaleza diferente que depende -aun- del talento humano.

Ahora bien, se entiende que no es fundamental ya que es factible encontrar
avances administrativos a lo largo de la historia que no han requerido el uso de
tecnologia.

En el actual momento histérico en el que se vive un auge tecnoldgico sin
precedentes se puede llegar a pensar que todo avance administrativo ha requerido
de tecnologia; sin embargo, la historia puede demostrar que no ha sido asi; por
ejemplo, tal como se mencion6é en el Capitulo | de esta tesis, al evocar los
importantes estudios sobre la burocracia que realizd Max Weber se destaca la
importancia que ha tenido la organizacion del trabajo para el desarrollo del
capitalismo. En su notable trabajo expone la relevancia que tiene para una entidad
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el ejercicio de la autoridad, de la disciplina, de la relevancia de la division racional
del trabajo y de la impersonalidad de las relaciones laborales, asi como del
establecimiento de jerarquias bien definidas para la organizacion del trabajo
asalariado; la experiencia profesional permite confirmar que es factible encontrar
avances administrativos motivados por uno de esos factores netamente humanos
sin la necesidad de usar tecnologia. Para todos estos avances basta con el ingenio
y temperamento humano que impone una nueva forma de organizacion que puede

reportar importantes avances administrativos.

Factor. Capital.

En este factor ocurre algo semejante a la tecnologia: en el caso sujeto a
analisis se observa una dependencia absoluta al talento administrativo, hecho que
lo hace ser un factor determinante -aun- de naturaleza complementaria.

Si bien es cierto que, sin capital no se habria podido adquirir la maquinaria,
razon por la cual se considera como un factor determinante y de suma importancia,
también es real que la obtencién de recursos econdémicos se atribuye, en primer
lugar, a la capacidad que tuvo el talento administrativo para lograr la autorizacion
para gestionar un crédito bancario. Esto es, sin el convincente proyecto de
modernizacién de la planta elaborado por el talento humano, no se habria aprobado
la autorizacién de busqueda de financiamiento para la consecuente obtencién de
capital.

Se debe recordar que, en la narrativa se menciona que el detallado proyecto
que prepard el talento administrativo constaba de 150 paginas en las cuales
planteaba el plan de financiamiento; es decir, la manera en que obtendria el capital.

Sumado a lo anterior, y de manera semejante a la tecnologia, el capital es
un factor sumamente importante que innegablemente en muchos casos llega a ser
determinante, pero no ha sido fundamental a lo largo de la historia. El factor capital
no ha estado siempre presente en todo avance de la praxis administrativa y menos
en momentos de la historia previos a la conformacion del capitalismo moderno. Se
podrian citar ejemplos en Grecia y Roma en donde el esclavismo fue parte

importante de toda su estructura social y de trabajo, o bien, el caso expuesto en el
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Capitulo | de esta investigacion referente al quipu ideado por la burocracia inca
como sistema contable para el registro y control de los tributos. Para llegar al quipu
como avance administrativo, basté con el ingenio de los incas que debian resolver
un desafio (controlar el pago de bienes) impuesto por sus gobernantes; y desde
luego que no se observa la participacion del capital en una sociedad basada en el
trueque. Cualquiera de estos ejemplos sirve de “cisne negro” popperiano para
descartar al capital como factor fundamental durante toda la historia.

Ahora bien, es importante dejar claro que, muchas veces, el capital (como la
tecnologia) se encuentra bajo la figura de dominador en turno y es ahi donde lo
podemos encontrar, ejerciendo la funcion del poder que impone un desafio al
talento_administrativo de una organizacién; en este caso, forma parte de los tres
factores fundamentales que sostiene la hipétesis de investigacion y viene a
fortalecer a la misma. Otro caso seria, que el capital, per se, se asuma como un
cuarto factor determinante asumiendo una funcion diferente a la antes dicha, por
ejemplo, como la de coadyuvar a la realizacion del avance administrativo. Es
preciso diferenciar claramente ambos roles que puede asumir el capital: fuerza que
impone un desafio o fuerza que contribuye a la solucién de este.

Expuesto lo anterior, la respuesta a la pregunta planteada en esta tercera
hipétesis se sustenta en un analisis realizado en cada uno de los parrafos que
componen la narrativa del caso. La exposicion del mismo se realiza mediante 57
parrafos escritos entre la pagina 135 a la 151 del libro sefialado; lo cual constituye
el 100% de la propia narrativa que aqui se analiza. Todos estos parrafos han sido
clasificados en la Tabla 1 de acuerdo con la intencionalidad fundamental del tema
gue aborda cada uno. De estos, el 30.4% hace referencia al talento administrativo,
el 3.5% al desafio y el 7% al dominador con lo cual se confirma la presencia de los
tres factores determinantes que sefiala la hipotesis de investigacion.

Esta misma tabla permite observar con claridad la proporcion de la narrativa
dedicada a cada factor determinante, incluidos los dos nuevos factores
complementarios, la tecnologia a la cual se le dedica un 7% y el capital con un 3%,
el texto adicional hace referencia al contexto socioecondémico y algunas precisiones

del propio autor.
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Tabla 1
Andlisis de cada parrafo que describe la modernizacién de la compafia XYZ

Temadtica de cada parrafo Parrafos # %
Dominador en turno 9,10,11y12 4 7%
Desafio ly?2 2 3.5%
Talento administrativo (descripcién del 3, 4, 5,6, 17, 18, 21, 24, 17.28 30.4%
avance logrado) 25(96%), 26, 27, 36, 39,

51(32%), 52, 53, 54y 56

Tecnologia 13,14,15y 16 4 7%
Capital 25(4%), 50 y 51(68%) 1.72 3%

Proceso de aprobacion de la propuesta®® 19, 20, 22, 23, 28, 29, 30, 31, 24 42.1%
32, 33, 34, 35, 37, 38, 40, 41,
42,43, 44, 45, 46, 47, 48 y 49

Contexto 8,55y 57 3 5.25%
Opinion del investigador 7 1 1.75%
TOTAL 57 parrafos 57 100%

Fuente: elaboracion propia con informacién del texto sujeto a estudio. Adizes (1977).

Cuarta hipétesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son solo algunos de los tres que sostiene la hipotesis de
investigacion, pero existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza por completo esta hipotesis falsadora. Con los analisis realizados
ha quedado demostrada, por una parte, la participacion de los tres y no menos
factores determinantes (talento-desafio-dominador); y, por otra, la inexistencia de

otros factores fundamentales adicionales.

1.4.3. Validez de los factores determinantes y corroboracion de la
hipdtesis

Después de los analisis efectuados con la metodologia inductiva y de
falsabilidad es posible afirmar que, en esta primera contrastacion, los tres factores

determinantes que la hipétesis de investigacién sostiene han sido verificados y no

28 En el largo proceso de aprobacion de la propuesta se describen las instancias, debates y deliberaciones que
eran necesarios presentar ante el Collegium, el presidente e integrantes del Comité Central de Trabajadores,
el Consejo de la Fabrica, las Unidades Econdmicas, el Presidente e integrantes del Comité Directivo, los
Secretarios de los grupos politicos y sociales de la empresa y el Comité Central del Partido Comunista; hasta
obtener el consenso unanime de la propuesta de modernizacion de la compafiia. El investigador describe que
muchas de esas deliberaciones se hacian en una sala de juntas en la que destacaba un retrato del mariscal
Tito y en un estante el libro Das Kapital de Marx. El contraste entre este proceso y uno de una empresa privada
de libre mercado es significativamente diferente; no obstante, es evidente que en ambos tipos de regimenes
se requiere insoslayablemente del talento administrativo.
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falsados; razén por la cual, a partir de este momento quedan corroborados con

caracter de fundamentales hasta que logren ser falsados.

1.4.4. Otros hallazgos relevantes
Derivado de esta primera contrastacion de hipétesis, se han encontrado tres

hallazgos relevantes, mismos que se explican a continuacion.

Dos factores complementarios: tecnologia y capital

Gracias al analisis de falsabilidad se han detectado dos factores
determinantes del avance administrativo: la tecnologia y el capital; con lo cual, la
hipétesis de investigacion ha sido complementada al incorporar ambos factores
que, si bien en este caso son determinantes del avance administrativo, son de
naturaleza complementaria, dependientes del talento administrativo o del
dominador en turno y no han sido permanentes a lo largo de la historia.

Se asume gue son complementarios debido a que, ciertamente, sin ellos no
se habria registrado el avance administrativo y ello los convierte en factores
determinantes; no obstante, son secundarios al ser dependientes de un factor
principal como podria ser el talento humano que selecciona el tipo de tecnologia o
decide excluir a la misma o de la situacion econdémica o de los mercados,
entendidos estos como dominadores en turno, los cuales, si hubieran sido adversos
habrian impedido la autorizacién del crédito bancario, tal como se explica en la
misma narrativa del caso analizado.

Por udltimo, se sostiene que estos dos factores no son permanentes, y por lo
tanto no son fundamentales, ya que, durante el devenir de la historia podrian
encontrarse ejemplos que registran avances administrativos sin la necesidad de
incurrir en tecnologia o en capital; casos de éxito en los cuales basta la creatividad
y el talento de la organizacion humana, por ejemplo, el tequio que hoy en dia sigue
beneficiando a muchas comunidades rurales o los grandes logros que obtiene

actualmente la cultura del voluntariado.
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El avance administrativo es de naturaleza dialéctica

En sentido logico, la dialéctica incorpora tres aspectos constitutivos e
inseparables: a) el aspecto abstracto revelado por el entendimiento, b) el aspecto
negativo y, c) el aspecto positivo. Esto es, debido a que la estructura del
pensamiento (logos) esta determinada por la estructura del Ser (Sein). Asi, si la
realidad es dialéctica, el pensamiento que la revela tendrd que ser también
dialéctico (Kojeve, 2013).

Al analizar con detenimiento el comportamiento del avance administrativo
desde el enfoque de esta disertacion, se descubre en esa realidad su constitucion
dialéctica. Se observan en ella el elemento que afirma, el que niega (negador) y el
abstracto que sintetiza.

Para el caso que se analiza en este apartado, los aspectos dialécticos se

observan de la siguiente forma:

a) La realidad que afirma una tesis de todo negocio en marcha: “La compainia
XYZ debe ser exitosa siempre”.

b) La realidad que niega la tesis: “La compaiia XYZ fracasara debido a que no
puede competir por falta de productividad, tecnologia obsoleta, altos costos
y bajos niveles de calidad”.

c) El elemento abstracto que supera el conflicto. La sintesis que surge entre la
afirmacion y la negacién es precisamente el avance administrativo que
comprende el conflicto y lo resuelve llegando asi a una nueva realidad que,
para este caso, debe entenderse como: “La compafia XYZ logro
modernizarse mediante la adopcién de tecnologias de fibras sintéticas con

el fin de competir exitosamente en mercados complejos”.

Desde este enfoque, el avance administrativo no es otra cosa que la sintesis
de unarealidad dialéctica, tal como se muestra en la Figura 3 en la cual se aprecian
los tres factores determinantes del avance administrativo inmersos en su

comportamiento dialéctico.
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Figura 3

REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA

Caso: Modernizacion de la compaiiia XYZ

[ SINTESIS M
AVANGE ADMINISTRATIVO
“Modernizacion de la compania
XYZ mediante la adopcién de
tecnologia de fibras sintéticas
con el fin de incrementar su
productividad y competitividad”
- J/
4 TESIS M ' ANTITESIS
TALENTO ADMINISTRATIVO DESAFi0 DOMINADOR
Afirmacidén: L, N:{g’a;?;:f ) Nuevas politicas
“La comparniia XYZ debe ser d h‘g compania dracasara X + gubernamentales y
exitosa siempre” ebldo aque no pue: e_c?mpetlr competencia de mercado:
por falta de productividad, Realidad que establece las
tecnologla o_bsoleta, altqs coitos condiciones que configuran la
y bajos niveles de calidad negacion
. J . /

A partir de este momento la légica dialéctica estard presente durante el
desarrollo de esta tesis, por lo cual, es preciso recordar la importancia que tiene
para la comprension de la realidad sujeta a estudio; para ello, resulta conveniente

citar la argumentacion que hacia Nicol (1965):
Hegel introduce una reforma que es, en el campo de la légica, comparativamente mas
radical que la innovacién matematica representada por la geometria no euclidiana. Pues la
I6gica no parmenideana, llamada dialéctica, no sélo implica la contradiccion, en vez de
rechazarla, sino que, al efectuar una especie de alteracion axiomatica, vuelve a poner la
I6gica en ese intimo contacto con el ser del que se habia desprendido en sus desarrollos

puramente formales. (p. 49)

En la estructura dialéctica antes expuesta se observa con claridad la

participacion de los tres factores que determinan el avance de la praxis
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administrativa (talento administrativo-desafio-dominador); este hallazgo cobra
mayor relevancia debido a que contribuye a fortalecer la hipétesis de investigacion
gue sustenta esta tesis al ser plenamente congruente con la I6gica dialéctica que

aspira también a explicar el devenir historico de la humanidad.

El talento administrativo es un factor mediado

Las evidencias encontradas en este caso muestran al talento administrativo
como un factor mediado bajo la concepcién hegeliana. Al respecto, Taylor (2010)
explica que todo aquello que no tiene la necesidad de relacionarse con algo mas y
gue existe por si solo se considera inmediato, por ejemplo, un “hombre” ya que
puede existir por si mismo; sin embargo, si se refiere a él como “padre” se le debe
comprender como mediado ya que para ser padre necesita la existencia de los
hijos. Asi, desde la concepcién de Hegel cualquier intento de caracterizar una parte
del todo debe mostrar o sefialar sus relaciones necesarias con ese algo mas,
debido a que es insoslayable comprender que lo parcial se relaciona esencialmente
con el todo y no puede existir por si mismo sino como parte de ese todo mayor.

Asumiendo ese razonamiento es posible observar el talento administrativo
como un fenémeno mediado cuya actuacion depende en mucho del desafio que lo
confronta y del poder que se lo impuso; por lo tanto, desde este enfoque es
incorrecto o por lo menos limitado intentar comprender al talento administrativo
como un factor plenamente autonomo de las realizaciones que alcanza.

Al parecer, son precisamente las relaciones que hay entre el talento
gerencial con el desafio impuesto por un dominador, lo que le otorga sentido légico,
direccion, potencia y magnitud a la praxis administrativa.

Para sustentar lo anterior, se hace necesario deducir algunos escenarios que
pudieron haber ocurrido si la empresa XYZ hubiera permanecido en un pais
socialista cerrado a la competencia de mercado y que hubiese mantenido politicas
gubernamentales de proteccion a la industria textil. Ciertamente se pueden hacer
muchas conjeturas, sin embargo, en este escenario hipotético practicamente
desapareceria el Dominador en turno y el desafio impuesto, es decir, la empresa

XYZ no tendria la necesidad de competir, y al mantener los apoyos
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gubernamentales no existiria el riesgo de quiebra. Ante ello, lo mas probable es que
los trabajadores, duefios de la compaifiia, preferirian obtener mas ingresos
personales o invertir en vivienda que en modernizar una planta para hacerla mas
productiva y competitiva sin necesidad de competir con nadie.

Sin el dominador en turno simplemente no habria desafio y por consiguiente
no habria avance administrativo, tal como lo revela el propio texto: “En el pasado,
la productividad no era de importancia primordial para la operacion eficaz de la
empresa [...] no habia ni el estimulo ni los medios econdmicos para modernizar,
aunque la empresa lo considerara necesario” (p. 136 y 137). En otras palabras, en
la compairiia no se habia producido el avance administrativo, aunque la gerencia lo
consideraba necesario; hecho que evidencia claramente que no basta con el talento
gerencial para registrar un avance administrativo ya que este es un factor mediado,
dependiente de los otros dos factores determinantes.

Siguiendo el mismo ejemplo hipotético, careceria de sentido logico la
modernizacién de la compafia, o de hacerla, posiblemente la magnitud de esta
seria menor al no estar en riesgo de quiebra, o bien, la potencialidad del cambio
estaria latente y en su mas minima posibilidad de realizacion.

La modernizacion de la compafia XYZ es un avance administrativo de
magnitud muy importante para la propia empresa. Sin embargo, es preciso abundar
en que la magnitud del avance de la administracion no depende Unicamente del
talento administrativo, sino que esta estrechamente vinculada al desafio que tenga
enfrente una organizacion. Asi, si el talento administrativo soluciona un desafio de
poca relevancia, el avance administrativo serd de magnitud menor; pero, si el
talento administrativo esta a la altura de un desafio trascendental, la administracion
registrara un avance de magnitud trascendental, capaz de crear una nueva

tendencia en la praxis administrativa.
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2. La orientacion al cliente, una nueva era empresarial

2.1. El autor de la narrativa

Jan Carlzon fue presidente de las empresas suecas Vingresor, Linjeflyg y
Scandinavian Airlines System (SAS), en las cuales concibio y disefié relevantes
procesos de reestructuracion organizacional. Su filosofia empresarial la centr6é en
la satisfaccion del cliente. “El momento de la verdad”, libro de su autoria, es
considerado por muchos empresarios y directivos como una destacada obra de la
literatura del Management.

Carlzon es reconocido como un importante especialista en calidad,
principalmente en empresas de servicios. Su propuesta de reorganizacion
empresarial se basa en modelos descentralizados que faciliten la adecuada y

oportuna toma de decisiones para favorecer a los clientes de una compaiiia.

2.2. Relevancia tedricay practica

Transitar de una organizacion orientada al producto a una orientada al cliente
no es un simple cambio en la filosofia empresarial, es un verdadero hito en la
historia de la administracion en general, que revoluciono la praxis y el pensamiento
administrativo provocando importantes procesos de cambio organizacional en
empresas no solo de servicios sino, también, de tipo industrial. La obra estudiada
representa uno de los textos mas difundidos y reconocidos en esta materia.

2.3. Las dos organizaciones estudiadas

Lineas Aéreas Escandinavas (SAS, por sus siglas en inglés) es una
compafiia de aviacidén que registré diez millones de clientes durante un afio en el
gue Jan Carlzon fue presidente de la misma. La propiedad de SAS estaba
compartida entre capitales privados y los gobiernos de Dinamarca, Noruega y
Suecia.

Por su parte, Vingresor, empresa filial de SAS, se posicion6 como la
operadora turistica mas importante de Suecia, dedicada a la organizacion y venta

de paquetes vacacionales.
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2.4. Contrastacion de hipoétesis 2: Reestructuracion organizacional de
Vingresor

La contrastacion de hipotesis que se realiza en este apartado se apoya en
preguntas generadoras de analisis, tanto en el método inductivo como de falsacion,
tal como se muestra a continuacion.

¢El autor describe textualmente algun avance en la praxis administrativa
experimentado en Vingresor?

Si. El avance consiste en la reestructuracion organizacional de Vingresor
mediante la cual redujo costos, la hizo mas flexible y eficiente y recupero sus indices

de rentabilidad financiera.

2.4.1. Método inductivo

Para comprobar la existencia de los tres factores que determinan el avance
de la administracion se desarrolla el siguiente analisis.

¢Para lograr la reestructuracién de Vingresor es posible identificar en la
narrativa del autor los tres factores determinantes que la hip6tesis central sostiene?

Si. Un aspecto relevante que conviene destacar es que, a pesar de la
excesiva brevedad del caso que se analiza, de tan solo tres parrafos, la narrativa
incluye los tres factores determinantes.

Se debe dejar claro que el laconismo de este caso es precisamente la
caracteristica que motivo su analisis, ya que al ser tan breve despertaba la inquietud
de saber si estarian incluidos los tres factores que sustenta la hipotesis; hecho que
ha sido comprobado.

Para los factores dominador y desafio, el autor lo expone de la siguiente
forma: “La crisis del petréleo de 1973-74 habia hecho que los precios de los vuelos
subieran considerablemente, apartando de este modo a los pasajeros de los viajes
charter” (Carlzon, 1991, p. 21).

Por lo tanto, en esta breve narrativa se observa que el dominador, la crisis
petrolera, es de tipo circunstancial y externo, y logra imponer un desafio que afecta

a Vingresor: el aumento del precio del boleto aéreo que desincentivo a los viajeros.
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Ante ello, y para dar respuesta a dicho desafio, el talento administrativo actué
de la forma en que se narra a continuacion. Era junio de 1974 y Carlzon (1991)

describe lo siguiente:

Yo me habia puesto al mando de Vingresor en una época problematica [para] conseguir que
[esta] fuera rentable de nuevo [...] En un mercado en descenso, la mayor parte de los
ejecutivos que se orientan al producto hubieran recortado el servicio. Pero esto sélo nos
hubiera proporcionado menos ventas, creando incluso un problema mas serio. Por el
contrario, preferimos reducir costes [...] Pero no solamente redujimos los costes, también
reestructuramos la organizacion, haciéndola mas flexible y capaz de manejar mas clientes
en caso de que el mercado volviera a la situacion anterior. Y el mercado realmente se
recuperd. A causa de nuestra flexibilidad pudimos facilmente absorber la nueva demanda
de los clientes y salir de la crisis con beneficios. Durante el primer afio de mi presidencia,

obtuvimos los beneficios mas importantes en la historia de Vingresor. (pp. 21 y 22)

Como se ha podido observar, aun en esta narrativa tan corta aparecen los
tres factores determinantes: dominador (origen del problema), desafio (causa que
provoca una afectacion directa a la empresa) y el talento administrativo (efecto que
al reaccionar genera un avance organizacional).

¢, Se considera que los tres factores antes sefialados son determinantes en
el avance de la praxis administrativa?

Si, los tres factores se consideran determinantes para el avance registrado.
Si asumimos la hipotética inexistencia de uno de los tres no se habria presentado
la reestructuracién organizacional de Vingresor tal como fue realizada. Haciendo
uso de lo expresado por el propio autor, si se asume que la direccién de la empresa
hubiera estado ocupada por otra persona, lo mas probable es que el avance haya
consistido en recortar los servicios que ofrecia Vingresor y seguir como una
compafia orientada al producto y no al cliente. Ahora bien, si no hubiera ocurrido
la crisis petrolera (origen), la deduccion légica lleva a pensar que no se habria
generado el aumento en los precios de los pasajes aéreos ni la consecuente caida
en ventas con lo cual desaparece automaticamente el desafio (causa) que deton6
la accion de la empresa (efecto) en busca las soluciones que se traduciran en

avance administrativo (consecuencia). Bajo este razonamiento, se logra verificar
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la validez de la hipotesis ya que estan presentes los tres factores y estos son
determinantes.

En la Figura 4 se presenta la estructura compuesta por los tres factores que
determinan el avance administrativo que registr6 Vingresor. Si los hechos se
ordenan desde una perspectiva de la empresa que soluciona un problema impuesto
(relacion légica), se leeria de la siguiente forma: (a) Jan Carlzon, presidente de
Vingresor y su equipo de colaboradores reestructuraron Vingresor para resolver (b)
la caida de las ventas (disminucion de pasajeros) que provoco el alza de precios
del pasaje (c) derivado de la crisis petrolera.

Ahora bien, sila lectura se realiza a partir del origen del problema que desafia
a la empresa (relacion causal), la lectura seria de la siguiente forma: (x) La crisis
petrolera (y) provoco el alza de precios de los pasajes aéreos y la consecuente
caida en las ventas, (z) situacion que enfrenté exitosamente Jan Carlzon y su

equipo de colaboradores.

Figura 4
Tres factores determinantes en el caso Vingresor
Talento administrativo Desafio Dominador (Poder)
Jan Carlzon, presidente de Caida de las ventas La crisis petrolera
Vingresor y su equipo de provocada por el alza de
colaboradores, reestructuraron precios
Vingresor del pasaje
(disminucion de pasajeros)
(a) Solucion —1—» (b) deun problema ——» (c) impuesto
(z) Efecto <+—1— (y) Causa <+—1— (x) Origen

2.4.2. Método de falsabilidad

De acuerdo con la metodologia de investigacion adoptada, el andlisis de
falsabilidad pretende refutar la hipotesis de investigacion. Para ello, de igual forma
que en el caso anterior, se confrontaran las evidencias con las siguientes cuatro
hipétesis falsadoras.

Primera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son completamente diferentes a los tres que sostiene la

hipotesis de investigacion.
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Se rechaza esta hipétesis falsadora. En el analisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres mismos factores que la hipdtesis de
investigacion sostiene: talento administrativo-desafio-dominador.

Segunda hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa no necesariamente son los tres que sostiene la hipotesis de
investigacion; es posible la ocurrencia del avance con la manifestacion de uno o
dos de esos mismos factores.

Se rechaza esta hipoétesis falsadora. En el andlisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres y no menos factores que sostiene la hipétesis
de investigacion.

Tercera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa si son los tres que sostiene la hipétesis de investigacién; no
obstante, existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza esta hipétesis falsadora debido a que el autor no menciona
alguna situacién o fenémeno que pudiera llegar a configurar un factor determinante
diferente y adicional.

La afirmacion anterior se funda en el meticuloso analisis que se expone a
continuacion. La narrativa de este caso se realiza al 100% en tan solo tres parrafos
escritos entre las paginas 21 y 22 del texto estudiado. Los parrafos han sido
clasificados en la Tabla 2 de acuerdo con el tema que cada uno aborda. Debido a
que en el parrafo uno se mencionan los tres factores determinantes la proporcion

gue se asigna a cada factor se realizé con base en el niumero de palabras que le

corresponde.

Tabla 2

Andlisis de cada parrafo del caso Vingresor

Tematica de cada parrafo Parrafos # %

Dominador 1 (14%) 0.14 5%

Desafio 1 (42%) 0.42 14%

Talento administrativo (descripcion del avance 1(44%)y 3 1.44 48 %

logrado)

Contexto situacional 2 1 33%
TOTAL 3 parrafos 3 100%

Fuente: elaboracion propia con informacion del texto sujeto a estudio. Carlzon (1991).
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De esta forma, en esta tabla se observa que el 48% de la narrativa hace
referencia al talento administrativo, el 14% al desafio y el 5% al dominador, y que
no existe ningun otro factor adicional ya que el texto restante (33%) se dedica a
narrar el contexto de este caso.

Respecto a la tecnologia y el capital, identificados en el episodio anterior
como factores determinantes adicionales, resulta conveniente especificar que en la
presente narrativa no se hace mencién a ninguno de estos, lo cual fortalece la idea
de considerarlos complementarios y no fundamentales ya que no estan presentes
en todos los avances de la praxis administrativa.

Si bien es cierto que probablemente la completa reestructuracion
organizacional de Vingresor demandé capital o algunas nuevas tecnologias, es
preciso insistir en que el autor no lo menciona en su narrativa, con lo cual, en este
caso, quedan excluidos ambos factores. Ahora bien, también es cierta la posibilidad
de encontrar importantes avances administrativos sustentados en una estrategia
de reduccion de costos; situacion semejante a la de Vingresor en la cual no es
estrictamente necesaria la participacion de la tecnologia y mucho menos del capital.

Cuarta hipétesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son solo algunos de los tres que sostiene la hipétesis de
investigacion, pero existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza por completo esta ultima hipétesis falsadora. Con los analisis
realizados ha quedado demostrada, por una parte, la participacién de los tres y no
menos factores determinantes (talento-desafio-dominador); y, por otra, la

inexistencia de otros factores fundamentales adicionales.

2.4.3. Validez de los factores determinantes y corroboracion de la
hipotesis

Después de los analisis efectuados con la metodologia inductiva y de
falsabilidad es posible afirmar que, en esta segunda contrastacion, los tres factores
determinantes que sostiene la hipotesis de investigacion han sido verificados y no
falsados, razon por la cual hasta el momento contindan en calidad de corroborados

y con caracter de fundamentales.
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2.4.4. Confirmacion de hallazgos relevantes

Tecnologiay capital, factores complementarios

Con el analisis realizado en la tercera hipoétesis falsadora de este apartado,
ha quedado de manifiesto que la tecnologia y el capital pueden llegar a ser factores
gue en algunos casos seran determinantes; sin embargo, no lo son en todos los
casos ni en todos los momentos histdricos, con lo cual se confirma su naturaleza
no cardinal y complementaria.

Se reitera aqui que la importancia de estos dos factores es mucha y se ha
venido incrementado con el devenir de la historia; no obstante, al no figurar de
manera permanente en todo avance administrativo, estos deben entenderse como
factores determinantes no fundamentales. Hecho que no debe restar la importancia

actual que estos tienen para la sociedad de nuestro tiempo.

El avance administrativo es de naturaleza dialéctica

A la luz del analisis del caso Vingresor se confirma la naturaleza dialéctica
del avance administrativo. Tal como se muestra en la Figura 5, la afirmacion
dialéctica implicita se puede expresar como: La empresa Vingresor debe tener un
adecuado nivel de ventas. La negacién ocurre con la caida de las ventas. Y, la
sintesis se configura con el mismo avance administrativo: la reestructuracion
organizacional de Vingresor que permitié la captacion de mayor demanda y la

recuperacion de sus indices de rentabilidad financiera.
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Figura 5
REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA
Caso: Reestructuracion organizacional de Vingresor

4 SINTESIS N
AVANCE ADMINISTRATIVO

“Reestructuracién organizacional
de Vingresor; mediante la cual
redujo costos, la hizo mas flexible
y eficiente y recuperd sus indices
de rentabilidad financiera”

‘ TESIS N 4 ANTITESIS N
TALENTO ADMINISTRATIVO DESAFID DOMINADOR
Afirmacién e a Negacién: El nivel de ventas es ..
“Vingresor debe mantener inadecuado + Reahz:;'s'::::::éfgl las
siempre un nivel adecuado “Disminucién de pasajeros que condi(joneg e configuran la
de ventas” provoca calda en ventas” necgl;acién 9
o / - J/

El talento administrativo es un factor mediado
Con la observacion de este caso se confirma la naturaleza mediada que tiene
el talento administrativo tal como ya se habia indicado. Recuérdese que el

pensamiento hegeliano ensefia que:

todas las cosas muestran su relacion necesaria con algo més, y en ultima instancia con el
todo [y, por lo tanto] cualquier intento de afirmar una existencia independiente y
[autosuficiente], libre de la relacién con el todo [incurrird en una] contradiccién en el sentido

estricto y entonces fatal. (Taylor, 2010, pp. 91y 92)

La escasa o nula reflexion sobre la naturaleza mediada que tiene el talento
gerencial de toda organizacion lleva a pensar que este es independiente y hasta

autosuficiente, con lo cual se pierde de vista la importancia de la influencia que le
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ejercen, por lo menos, el dominador y los desafios que le son impuestos
constantemente.

Resulta sencillo inferir que si no hubiera existido crisis petrolera (dominador)
no habria existido el aumento de precios en los boletos aéreos ni la disminucion de
pasajeros (desafio) que afect6é a toda la industria aérea de aquella region. Por lo
tanto, se sostiene aqui que, es precisamente el poder del dominador y el tamafio
del desafio los que determinan la magnitud del avance administrativo que reporto,
en este caso, Vingresor.

Asi, resulta innegable aceptar que el talento administrativo queda
influenciado (mediado) rotundamente tanto por el tamafio del desafio que enfrenta

como por el poder del dominador que se lo impone.

2.5. Contrastacion de hip6tesis 3: Transformacién de Scandinavian Airlines
System (SAS)

La presente contrastacion de hipotesis se realiza también mediante la
orientacién de preguntas generadoras de andlisis, tanto en la metodologia inductiva

como de falsacion, tal como se ha venido realizando en los casos anteriores.

¢ El autor describe textualmente algun avance administrativo en SAS?

Si. El avance consisti6 en un redisefio organizacional mediante el cual
orientaron a la compafiia hacia la maxima satisfaccion de sus clientes, misma que
permitié recuperar la rentabilidad financiera, ganar mayor participacion de mercado
y consolidar su planta laboral con miles de empleados motivados.

A partir de esta transformacion organizacional toda la compafia, desde el
directivo de mayor nivel hasta el ejecutivo de check-in, estaria enfocada en la
calidad del servicio.

El autor sefala que, derivado de estas acciones, en 1983, en un estudio
realizado por la revista Fortune se le nombré como la mejor linea aérea de viajes
de negocios en el mundo, mientras que en Air Transport World, publicacion

especializada de la industria, obtuvo la mencién de linea aérea del afo.
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2.5.1. Método inductivo

¢Es posible identificar los tres factores determinantes que la hipétesis
sostiene?

La respuesta es afirmativa. En la narrativa que se analiza se pueden
identificar los tres factores determinantes que sostiene la hipotesis de esta
investigacion. El texto incluye a cada uno de estos factores, tal como se muestra a

continuacion:

Primer factor. Dominador en turno: mercado estancado

Para lograr el avance referido, ¢el autor menciona la influencia de algun
factor que haya tenido el poder de imponer una problematica a la compafia?

Si. El dominador directo es externo y de tipo circunstancial: un mercado
estancado. Carlzon (1991) lo narra asi: “La industria aérea tenia problemas en ese
momento. Las compafiias mas importantes habian experimentado un continuo
crecimiento del mercado afio tras afio, pero a partir de la crisis del petréleo de los
setenta, el mercado, tanto para pasajeros como para mercancias, se habia
quedado finalmente estancado” (p. 33).

Nétese que en este caso se observa claramente el fendmeno del dominador
del dominador con lo cual se confirma la interconexién y naturaleza holistica de la
realidad. La crisis petrolera representa un dominador del dominador ya que tuvo el
poder de afectar a toda la industria de la aviacion de aquella época, provocando el
estancamiento de su mercado, situacién que a su vez se asume como dominador

directo que afecta a la compafiia que aqui se analiza.

Segundo factor. Desafio organizacional: crisis financiera

¢El autor menciona algun problema que haya derivado del dominador
antes mencionado?

Si. El estancamiento del mercado (dominador directo) tuvo la fuerza de
imponer un problema para la compaiiia: pérdidas contables. El autor explica que el
desafio era el siguiente: “la compania estaba en la mitad de su segundo ano de

perder dinero. Después de diecisiete afios de beneficios, SAS iba hacia unas
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pérdidas de veinte millones de délares -una importante suma para los estandares
de Escandinavia- y todos eran conscientes de que algo habia que hacer” (Carlzon,
1991, p. 33).

Tercer factor. Talento administrativo: nuevo equipo directivo

Para lograr el avance administrativo, ¢el autor identifica textualmente la
participacion del talento gerencial?

Si, se hace referencia al nuevo equipo directivo de SAS. En el texto
analizado Carlzon (1991) lo describe de la siguiente forma:

Al principio, cuando al [sic] mercado estaba estancado, los ejecutivos de SAS asumian que
los ingresos no aumentarian, y, por lo tanto, se concentraron en recortar costes [...] de todas
las actividades y todos los departamentos sin tener en cuenta la demanda de mercado. [Esa
estrategia] elimind muchos servicios que los clientes deseaban y estaban dispuestos a
pagar por ellos al mismo tiempo que se retenian otros de poco interés para los clientes. Al
recortar costes, la comparfiia estaba, en efecto, reduciendo sus esfuerzos competitivos [...]
El nuevo equipo directivo que yo formé podia entonces concentrar su tiempo y energias en
tratar de llevar a SAS hacia una nueva meta. El objetivo que se nos presenté por el consejo
directivo de SAS era hacer que las operaciones de las lineas aéreas fueran rentables incluso
aunque el mercado no creciera. [Ante ese panorama, sabiamos que solamente podriamos]
ser rentables proporcionando el mejor servicio del mercado aumentando, por lo tanto,
nuestra participacion total en un mercado en estado de estancamiento. Nos dimos cuenta
de que SAS ya habia recortado todos los costes posibles [...] Realmente, la tnica solucion
para el problema de SAS era aumentar los ingresos [...] en el mercado de crecimiento cero
[...] Para conseguirlo nos propusimos llegar a ser conocidos como <<la mejor linea aérea
del mundo para el viajero que hace frecuentes viajes de negocios>>. Habiamos considerado
al hombre de negocios como el unico sector estable del mercado [...] y silograsemos prestar
los servicios necesarios para satisfacer esos requisitos, podriamos atraer este mercado [...]
Decidimos dejar de considerar los gastos como algo negativo que debiéramos minimizar y
empezar a considerarlos como recursos para mejorar nuestra competitividad [...] De esta
manera analizamos todas las posibilidades, todos los gastos, todos los procedimientos y
nos preguntamos, “;necesitamos esto para servir al hombre de negocios que viaja con
frecuencia?” Sila respuesta era negativa, en ese momento estariamos preparandonos para
recortar el gasto o el procedimiento sin importar su cuantia o la importancia que tuviera para
los que estaban dentro de la compafiia. Si la respuesta era afirmativa, estariamos
dispuestos a invertir mas dinero para hacer de SAS una compafiia mas competitiva [...] El

plan en su totalidad estaba listo para ser lanzado en otofio de 1981 [...] El cambio en las
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actitudes de los empleados era el resultado mas significativo de la estrategia de cambio de
sistema en SAS. Afirmando que ibamos a conseguir beneficios transformandonos en una
aerolinea orientada hacia el servicio, comenzamos con un cambio radical en la filosofia de
SAS. Tradicionalmente, los ejecutivos se ocupaban de inversiones, gestién y administracion.
El servicio era de importancia secundaria, era un problema de los empleados que estaban
localizados en la periferia de la compafiia. Ahora toda la companiia -desde el despacho del
ejecutivo mas importante hasta la terminal de check-in mas remota- estaba enfocada al
servicio. (pp. 34-39).

Carlzon (1991) detalla que se cuido la puntualidad al maximo, se brindaron
cursos de capacitacion a mas de doce mil empleados, se reincorporaron beneficios
que aportaban valor y distincion como “la aceituna” en los martinis de los clientes,
la mejora en las salas de espera e instalaciones del avion para esta clase especial
de viajeros de negocios, servicio preferente y mas rapido en el check-in, entre otras
acciones. Asi, concluye explicando que:

La nueva energia en SAS era el resultado de 20.000 empleados, todos esforzandose

diariamente hacia un Unico objetivo [...] Los resultados no se hicieron esperar. Nuestro

objetivo financiero habia sido incrementar las ganancias en aproximadamente 25 millones
el primer afio, 40 millones el segundo afio, y 50 millones el tercer afio. Para nuestra
sorpresa, incrementamos nuestros beneficios en casi 80 millones solamente el primer afio,
en un mercado que estaba bajando de forma tan drastica que otras lineas aéreas
internacionales sufrian unas pérdidas globales de dos millones. En un periodo de tres afios
habiamos incrementado el nimero de pasajeros en un 23% Yy los pasajeros con tarifa

descuento en un 7%, incluso aunque el mercado global permaneciera estancado. En 1985

y 1986, SAS incrementé su niumero de pasajeros en mucho mas que el crecimiento total del

mercado [...] En un mismo afio habiamos transformado a una linea aérea con dificultades

econdmicas, con problemas de motivacion, con una participacion de marcado baja, y una
gran cantidad de pasivos en lo que exactamente dijimos que nos transformariamos: <<La

mejor linea aérea del mundo para los hombres de negocios>> (pp. 40-42).

Como se ha podido observar, en el tercer factor queda incluida la narrativa
gue expone la actuacion de los actores principales que contribuyeron al avance
administrativo; desde la concepcion de ideas, errores incurridos por los gerentes,

proceso de toma de decisiones y el avance administrativo en si, que para este caso
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se trata de la solucion de un problema: las pérdidas financieras que afectaban a
SAS.

Es importante destacar que, aqui, el consejo directivo de SAS?° reacciona a
un problema que ya estaba afectando a su compafiia; con lo cual, su actuacion
forma parte del talento administrativo que busca una solucion a un desafio impuesto
por una circunstancia externa (un dominador). Recuérdese que cuando Jan Carlzon
aceptd el cargo, la compafia estaba a la mitad del segundo afio de registrar
pérdidas, es decir, el desafio para la compafia ya habia sido impuesto por un
dominador circunstancial: el mercado estancado.

En otro caso, cuando el consejo directivo se asume como fuerza
independiente (accion originadora) que impone un reto a la empresa, actia como
dominador en turno. Esta es una caracteristica relevante de los consejos de
administracion, pueden ser dominadores en turno o bien talento administrativo,
hecho que dependera de la naturaleza de su actuacion.

De acuerdo con la metodologia establecida, para verificar la validez de la
hipétesis no solo es necesario probar la existencia de los tres factores antes
descritos; también, se debe observar si estos determinan el avance administrativo.
Como en los episodios anteriores, esta observacion Unicamente puede realizarse
mediante un razonamiento l6gico que asuma la hipotética exclusion de cada uno
de estos factores para deducir sus posibles consecuencias.

De esta forma, el factor se considerard determinante si, al ser
hipotéticamente excluido o modificado se deduce que, como consecuencia, se
modifica también de manera sustancial el avance administrativo que se ha
registrado.

Bajo esta logica, si se adopta la idea de que el tercer factor, talento
administrativo, hubiera continuado siendo el equipo de gestién anterior a Jan
Carlzon, lo méas probable es que hubieran seguido con su estrategia de recortar

costos en la compafia y no de reorientarla hacia el servicio. Por lo tanto, la

29 El texto no menciona si el consejo directivo de SAS esta integrado por accionistas de la empresa; en caso
afirmativo se configuraria un ejemplo claro en el que el capital -representado por dichos accionistas- asume el
rol de un factor fundamental, el talento administrativo que busca solucionar un desafio.
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presencia de Carlzon y de su nuevo equipo de gestion fue determinante para lograr
el avance descrito.

Por otra parte, si se coloca bajo el supuesto de que no existiera el desafio
(segundo factor), es decir, que SAS nunca hubiera registrado pérdidas, lo mas
probable es que nada de lo que se describi6 en este caso hubiera ocurrido. Habria
seguido el mismo equipo de gestion y otro hubiera sido el rumbo de la compaiiia.

Por dltimo, y siguiendo este razonamiento l6gico-hipotético, si la crisis del
petroleo no hubiera afectado el mercado de las aerolineas provocando el
estancamiento de su mercado, lo mas probable es que, tal como lo indica la propia
narrativa, las compafias aéreas hubieran permanecido en continuo crecimiento afio
tras afio, como el caso particular de SAS que llevaba 17 afios creciendo. Este hecho
habria marcado otro destino para esta compafia que no tendria la necesidad de
transformarse para sobrevivir de la crisis financiera en la que se encontraba.

Por lo antes descrito, los tres factores (dominador-desafio-talento) se
consideran determinantes e indispensables, hecho que, confirma la validez de la
hipotesis de investigacion.

Ahora bien, la presencia de los tres factores determinantes, conformando
esta indisoluble estructura tripartita, se puede observar de forma mas clara en la
Figura 6, la cual puede ser entendida desde dos perspectivas; la primera, vista a
partir del talento administrativo que responde a un desafio impuesto (relacion
l6gica); y la segunda, a partir de un dominador externo que impone un desafio a
una organizacion (relacién causal).

Desde la primera perspectiva se logra comprender que el avance
administrativo se presenta al solucionar un desafio impuesto; esto es: (a) Jan
Carlzon, presidente de SAS y su equipo de gestién efectuaron un redisefio
organizacional para enfrentar (b) las pérdidas que registré la compafiia durante afio
y medio de operaciones, (c) mismas que fueron provocadas por un mercado
estancado.

Ahora bien, desde la segunda perspectiva, se observa que el origen del
avance administrativo se encuentra en un dominador que tiene la fuerza de imponer

un desafio a una organizacién, para este caso: (X) un mercado estancado (y) que
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causo pérdidas a la compafiia, (z) situacién que debio ser resuelta por Jan Carlzon

y Su equipo de gestion.

Figura 6
Tres factores determinantes en el caso SAS
Talento administrativo Desafio Dominador (Poder)
Jan Carlzon, presidente de Pérdidas durante afio y Mercado estancado
SAS y su equipo de gestion, medio de operaciones
efectuaron un redisefio
organizacional orientando la
compafiia a la satisfaccion de
los clientes para recuperar la
rentabilidad, incrementar
participacion de mercado y
motivar a sus empleados
(a) Solucion de ——+—» (b) unproblema —r—» (c) impuesto
(2) Efecto <+—1—— (y)Causa <+—— (x) Origen

2.5.2. Método de falsabilidad

Mediante el andlisis de falsabilidad se busca refutar la hipétesis de esta
investigacion. De igual forma que en los casos anteriores, se confrontaran las
evidencias con las siguientes cuatro hipotesis falsadoras.

Primera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son completamente diferentes a los tres que sostiene la
hipotesis de investigacion.

Se rechaza esta hipétesis falsadora. En el analisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres mismos factores que sostiene la hipétesis de
investigacion: talento administrativo-desafio-dominador.

Segunda hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa no necesariamente son los tres que sostiene la hipétesis de
investigacion; es posible la ocurrencia del avance con la manifestacién de uno o
dos de esos mismos factores.

Se rechaza esta hipétesis falsadora. En el analisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres y no menos factores que sostiene la hipétesis

de investigacion.

103



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

Tercera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa si son los tres que sostiene la hipétesis de investigacion; no
obstante, existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza esta hipotesis falsadora. Lo anterior, debido a que, ciertamente
se identifica la configuracion de un factor determinante adicional, pero su naturaleza
es diferente a la de los tres factores que sostiene la hipotesis; se trata del capital,
del cual se reitera que es complementario, no es cardinal y no esta presente en

todos los avances de la praxis administrativa.

Factor capital

El parrafo 14 de la narrativa describe el disefio de una ambiciosa e
innovadora estrategia que tenia por objetivo hacer que la aerolinea diera un giro
completo hacia la calidad en el servicio; y para lograrlo, el protagonista comenta
que “propusimos al consejo de SAS invertir 45 millones de délares adicionales y
aumentar los gastos de operaciones en 12 millones al afio para 147 proyectos
diferentes” (Carlzon, 1991, pp. 36 y 37).

Es obvio asumir que sin el capital el avance administrativo no se habria
realizado, razén por la cual tiene el caracter de ser un factor determinante. Sin
embargo, la misma narrativa presenta claros indicios que delinean su naturaleza
complementaria y dependiente del talento administrativo. Por principio de cuentas,
se debe recordar que de acuerdo con el estilo de gestion que prevalecia en aquel
momento, lo usual era que la aerolinea enfrentara esas crisis mediante el recorte
de costos, pero no mediante nuevas inversiones.

La naturaleza accesoria del capital queda develada si, por ejemplo, se
asume que la compafia hubiera adoptado la vieja estrategia de reducir gastos. Bajo
este supuesto, lo mas légico es pensar que la necesidad del capital desapareceria
casi en automatico; lo cual no ocurre con los tres factores fundamentales que
sostiene la hipotesis de investigacion: en cualquier supuesto siempre habria un
talento administrativo que responde a un desafio impuesto por un dominador en

turno.

104



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

Sumado al argumento anterior, el autor también comenta que “A pesar del
enorme riesgo, el consejo de SAS estaba entusiasmado [y] acepto el plan en forma
unanime y unas pocas semanas mas tarde me ofrecio el trabajo de presidente del
grupo SAS” (p. 37). Al respecto cabe preguntarse, ¢ con qué estaba entusiasmado?
Desde luego que no era con hacer inversiones riesgosas per se; el entusiasmo era
con un plan estratégico formulado por el talento administrativo que, entre otras
cosas, requeria capital. Es decir, si el plan no hubiera convencido al consejo de
administracion, simplemente no se habrian realizado las inversiones ni se hubiera
configurado la necesidad de capital.

Por otra parte, se ratifica que el capital no es fundamental al no ser un factor
permanente en todos los avances que registra la praxis administrativa. Como
ejemplo mas cercano y evidente de esto se puede citar la reestructuracion
organizacional de Vingresor, caso en el que no se menciona la necesidad de capital
para lograr el avance que ahi se narra, pero si se muestra la influencia de los tres
factores fundamentales que sostiene la hipotesis de investigacion.

En suma, se reconfirma que el capital es un factor determinante de gran
importancia; no obstante, no llega a ser fundamental al no hallarse de manera
universal y permanente en el avance de la praxis administrativa.

Para complementar el analisis realizado ante la tercera hipétesis falsadora
se debe mencionar que la narrativa de este caso se expone al 100% mediante 33
parrafos escritos entre las paginas 33 y 42 del texto base de estudio. Los parrafos
han sido clasificados en la Tabla 3 de acuerdo con la intencionalidad principal de la
temética que cada uno aborda. Debido a que los parrafos segundo y décimo cuarto
hacen referencia a mas de dos temas, estos han sido clasificados de forma
proporcional con base en el nimero de palabras correspondiente.

Se confirma en dicha tabla que estan los tres factores fundamentales; al
talento administrativo corresponde el 82% de la narrativa, al desafio el 1.2% y al
dominador el 1.1% y al nuevo factor determinante, el capital, corresponde tan solo
el 0.7% del texto en comento.
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Tabla 3
Andlisis de cada parrafo del caso SAS
Temadtica de cada parrafo Parrafos # %
Dominador 2 (38%) 0.38 1.1%
Desafio 2 (39%) 0.39 1.2%
Talento administrativo (descripcion del 2 (23%), 4, 5,6, 7, 8, 9, 27.02 82%
avance logrado) 10, 12, 13, 14 (79%), 15,

16, 17, 18, 19, 20, 21, 22,

23, 24, 25, 27, 28, 29, 30,

32y 33
Capital 14 (21%) 0.21 0.7%
Contexto situacional 1,3,11,26y 31 5 15%

TOTAL 33 parrafos 33 100%

Fuente: elaboracion propia con informacién del texto sujeto a estudio. Carlzon (1991).

Nétese que, en dicha tabla, también se observa que el 15% del texto restante
hace referencia al contexto situacional del caso que se analiza, con lo cual se
descarta la presencia de algun otro factor adicional.

Cuarta hipétesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son solo algunos de los tres que sostiene la hipétesis de
investigacion, pero existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza por completo esta dltima hipoétesis falsadora. Con los analisis
realizados ha quedado demostrada, por una parte, la participacién de los tres y no
menos factores determinantes (talento-desafio-dominador) y por otra, la

inexistencia de otros factores fundamentales adicionales.

2.5.3. Validez de los factores determinantes y corroboracion de la
hipdtesis

Los analisis inductivo y de falsabilidad que fueron practicados en esta tercera
contrastacion permiten verificar, por una parte, que si existen los tres factores
determinantes que sostiene la hipotesis de investigacion y, por otra, se hace
patente la imposibilidad de falsarlos, por ambas razones quedan corroborados,

prevaleciendo hasta el momento su caracter de fundamentales.
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2.5.4. Reconfirmacién de hallazgos relevantes

Capital y tecnologia, factores determinantes y complementarios

Durante el andlisis expuesto en la tercera hipotesis falsadora de este mismo
caso de estudio, se confirma que el factor capital es determinante para algunos
avances de la praxis administrativa, pero no para todos los casos, como si ocurre
con los tres factores que sostiene la hipétesis de investigacion. Su falta de
universalidad impide considerarlo como un factor cardinal.

Indudablemente, el capital fue indispensable (determinante) para lograr la
ocurrencia del avance administrativo que se ha estudiado en este apartado; sin
embargo, la misma narrativa deja claro que esta inversion dependia en todo
momento de las decisiones y habilidades propias del talento administrativo como
factor primario.

También es oportuno hacer notar que el factor tecnologia esta
completamente ausente de la narrativa analizada, hecho que reconfirma la

naturaleza no cardinal de este otro importante factor determinante.

El avance administrativo es de naturaleza dialéctica

El caso de Scandinavian Airlines System (SAS) confirma nuevamente la
realidad y naturaleza dialéctica del avance administrativo. Tal como se muestra en
la Figura 7 la tesis implicita de todo negocio en marcha se puede expresar como:
La aerolinea SAS debe ser rentable. La antitesis se materializa debido a las
pérdidas contables registradas durante afio y medio. Y, la sintesis se configura con
el mismo avance administrativo: la transformacién organizacional de SAS, suceso

que permitio recuperar su rentabilidad y ganar mayor participacion de mercado.
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Figura 7
REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA
Caso: Cambio organizacional de Scandinavian Airlines System (SAS)

4 SINTESIS N
AVANCE ADMINISTRATIVO

"Transformacién organizacional
orientada a la mayor satisfaccion
de los clientes, para recuperar la
rentabilidad financiera, ganar
mayer participacion de mercado
y consolidar la planta laboral”

J
4 TESIS N 4 ANTITESIS N
TALENTO ADMINISTRATIVO DESAFi0 DOMINADOR
Afirmacion Negacion: SAS ya no es . .
“La compania debe ser rentable” ( ) rentable it e ey

Realidad que establece las
condiciones que configuran la

“Pérdidas durante afio y medio iy
negacion

de operaciones”

. J - /

El talento administrativo es un factor mediado

Hasta el momento, es factible confirmar por tercera ocasién que el talento
administrativo es un factor mediado por la influencia determinante que ejercen
sobre él tanto el dominador en turno como el desafio que le es impuesto. En el
presente caso, puede observarse que el dominador en turno, representado por la
industria aérea estancada, influye poderosamente en la direccién que decide tomar
el talento administrativo.

Carlzon tiene claro que en una industria estancada no hay mucho margen
de acciony, por lo tanto, la direccidn correcta se orienta a ganar mayor participacion
de mercado; por ello, realiza toda una reingenieria organizacional que permita a
SAS aumentar al maximo la satisfaccion de los clientes con lo cual esperaria el

incremento de sus ingresos y la recuperacion de la salud financiera de la compainiia.
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3. Lafundacién y el redisefio de una empresa social sostenible

3.1. El autor de la narrativa

Muhammad Yunus, conocido como el “Banquero de los pobres”, nacié en
1940 en Chittagong, Bangladesh. Realiz6 estudios en las universidades de Dhaka
y Vanderbilt. Obtuvo el doctorado en economia en 1969 por esta ultima institucion
educativa. A su regreso a Bangladesh se desempefié como jefe del departamento
de economia de la Universidad de Chittagong. Es fundador del movimiento
empresarial Grameen que estd integrado por diversas empresas sociales, tales
como el Grameen Bank, Grameen Telecom Trust, Grameen Phone, Grameen
Shakti, Grameen Kalyan, Grameen Shikkha y Grameen Danone Foods. Sus
esfuerzos por abatir la pobreza y generar desarrollo econémico mediante su modelo
de empresa social son ampliamente reconocidos y lo han hecho merecedor a
decenas de galardones, entre los que destacan: el Premio Nobel de la Paz en el
2006, Premio Principe de Asturias en 1998, Premio Internacional Simon Bolivar de
la UNESCO en 1996 y el Premio Ramén Magsaysay de Manila en 1984.

Cuenta con diversas publicaciones, entre las que destaca su obra intitulada
“‘Empresas para todos. Hacia un nuevo modelo de capitalismo que atiende las
necesidades mas urgentes de la humanidad”, en la que describe la filosofia,
caracteristicas y diversos casos de empresas sociales que él mismo ha fundado.
Los apartados del libro que narran la fundacion de la empresa Grameen Danone
Foods y el posterior redisefio de su modelo de negocio constituyen la base para el
desarrollo y analisis de este episodio que forma parte importante de la historia
contemporanea de la administracion y, mediante el cual, se realiza la cuarta y quinta

verificacion y corroboracion de los elementos de la hipétesis de investigacion.

3.2. Relevancia de la organizacion estudiada

Desde la perspectiva de Yunus, Grameen-Danone representa la primera
empresa social conscientemente creada en el mundo, concebida desde su origen
con la mision de producir y comercializar Shokti Doi, un yogur fortificado con

nutrientes requeridos por los nifios pobres de Bangladesh.
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Tal como se observara a continuacion, en este episodio se abordaran dos
casos diferentes sobre la misma organizacion. El primer caso describe la creacion
de la empresa social Grameen-Danone, mientras que el segundo analiza el desafio

de rediseiar el modelo de negocio al poco tiempo de haber sido fundada.

3.3. Contrastacion de hipoétesis 4: La creacion de Grameen-Danone

El desarrollo de este apartado se realiza mediante la guia de preguntas
generadoras de analisis, tanto en el método inductivo como de falsacion, tal como
se muestra a continuacion.
¢ El autor describe textualmente algun avance en la praxis administrativa?

Si. El avance radica en la creacion de Grameen-Danone como empresa
social sostenible. Asimismo, en lo particular, es posible observar diversos avances
en areas especificas de la administracion tales como: el disefio de producto y el
establecimiento de un sistema de ventas y distribucion. No obstante, para este
estudio se tomara como base de analisis la creacion de la empresa misma en su

conjunto.

3.3.1. Método inductivo

Para comprobar la existencia de los tres factores que determinan el avance
de la administracién y que estos son determinantes, se desarrolla el siguiente
andlisis.

¢Para lograr la creacion de Grameen-Danone es posible identificar en la
narrativa del autor los tres factores determinantes que la hipétesis de investigacion
sostiene?

Si, se identifican los tres factores determinantes que sostiene la hipétesis, a
saber: el dominador representado por la pobreza de Bangladesh, el desafio por la
desnutriciéon infantil y el talento administrativo integrado por los fundadores de la
empresa (Yunus y Riboud) junto con sus respectivos equipos de gestion.

En la narrativa se mencionan de la siguiente forma:
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Primer factor. Dominador en turno: la pobreza

Para lograr ese avance, ¢ el autor explica la influencia determinante de un
dominador que haya tenido el poder de imponer un desafio?

Si, se trata de la pobreza, que actia como dominador situacional externo a
la organizacién, con la capacidad de detonar diversos problemas sociales. Al
referirse al tema de la nutricion, el autor expresa que esta “era ciertamente un area

de mucha necesidad entre los pobres de Bangladesh” (2010, p. 37).

Segundo factor. Desafio: desnutricion infantil
¢ El autor sefala textualmente algun desafio?
Si. La desnutricibn en los nifios pobres de Bangladesh representa la

problematica central de este episodio. En el texto se narra de la siguiente forma:

La mitad de los nifios de mi pais sufren de desnutricidn, especialmente en las areas rurales.
La diarrea, frecuentemente una secuela de la malnutricién, es mucho mas que la molestia
gue representa en los paises occidentales: a menudo es fatal. Entre las deficiencias
nutricionales mas comunes estan la de hierro (sufrida por un 49% de los nifios); la de las
vitaminas A, B2 y C; y la de calcio, iodo y zinc. La falta de esos nutrientes causa una serie
de problemas, desde disfunciones del sistema inmunolégico hasta defectos visuales. Y, por
supuesto a la larga, una desnutricién general reduce las perspectivas de desarrollo
econdmico, ya que los nifios desnutridos tienen dificultades para crecer y llegar a ser adultos

bien educados, saludables y productivos (2010, p. 37).

Tercer factor. Talento administrativo: los fundadores de la empresa

social

Para lograr el avance, ¢el autor identifica textualmente la participaciéon de
gerentes y personal administrativo?

Si. Se identifica la participacion de los fundadores de la empresa y de
diversos gerentes procedentes de ambas compafiias, destacando de forma
especifica el talento de Muhammad Yunus, Franck Riboud, Emmanuel Faber,
Imamus Sultan y Guy Gavelle. El autor lo describe de manera detallada de la

siguiente forma:
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Grameen-Danone nacié en una conversacion que tuve con Franck Riboud, presidente de la
junta directiva y director ejecutivo del Grupo Danone, en la que le propuse crear un
Grameen-Danone en Bangladesh como empresa social. A él le gust6 la idea, pero queria
saber qué era una empresa social. Cuando le expliqué el concepto -una empresa que se
sostiene a si misma pero cuyo propésito es producir beneficios sociales mas que generar
ganancias-, Riboud se mostro6 intrigado, pero lo mejor fue que estaba listo para entrar como
socio. “Hagamoslo”, dijo. Y con ese simple acuerdo nacié Grameen-Danone. Algunos
gerentes talentosos de nuestras dos organizaciones dedicaron algo mas del afio siguiente
a desarrollar la idea de nuestra empresa social [...] Tras mucho debate, decidimos que la
mejor manera de iniciar nuestra empresa a riesgo compartido seria la del negocio del yogur
[...] Nos dimos cuenta que si podiamos producir un tipo de yogur que estuviera fortificado
con vitaminas y otros nutrientes, que les gustara a los nifios y que pudieran pagar los pobres,
podiamos beneficiar enormemente a las familias de Bangladesh. Podiamos reducir las tasas
de enfermedad, mejorar el nivel de energia de los nifios y aumentar las tasas de
participacion en actividades escolares y otras igualmente importantes [...] Desarrollar
completamente el plan empresarial resulté ser bastante complejo. El vicepresidente
ejecutivo de Danone para las operaciones en la region Asia-Pacifico, Emmanuel Faber [...]
trajo un grupo de nutricionistas, planificadores de negocios, especialistas en produccion y
otros expertos que trabajaron con nosotros en Bangladesh a lo largo del 2006, [y de parte
de Grameen se designd a] Imamus Sultan, quien conocia intimamente las necesidades de
la gente pobre de Bangladesh [Una decisién crucial fue la definicién del tamafio y ubicacién
de la planta...] Trabajando cooperativamente, los equipos de Grameen y Danone
escogieron un lugar cercano a la ciudad de Bogra, que estd a unos 225 kilometros al
noroeste de Dhaka, la capital de Bangladesh. [Para disefiar la fabrica y supervisar la
construccion] Danone envié a Guy Gavelle, director industrial de las operaciones de la
compania en Asia [...] Hicimos la ceremonia de “postura de la primera piedra” el 14 de julio
de 2006 [...] y en menos de seis meses Gavelle y su equipo de ingenieros y constructores
habian levantado la factoria [misma que contiene] una planta de tratamiento de agua,
facilidades de reciclaje y una unidad de biogas que convierte desperdicios naturales en
energia, asi como paneles solares para minimizar el impacto en el entorno [Posteriormente,
Gavelle capacito] a un grupo de trabajadores de Bangladesh para manejarla, ensefiandoles
los estandares de alta produccién, seguridad y pureza con los que Danone funciona en todo
el mundo [...] Mientras se construia la planta [...nutricionistas], expertos en produccion de
alimentos y especialistas en marketing estaban trabajando estrechamente con gente local
de Bangladesh [para disefiar el producto y su imagen final]. También se planificé una red
de suministro local de los ingredientes [y la estrategia de] marketing y ventas. La compafia
propuso el nombre de Shokti Doi, que en idioma bengali quiere decir “yogur que da energia”

[y con base en un estudio de mercado] se escogié un ledn como la mascota que simbolizara
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el producto. Un artista disefié una amistosa caricatura de un leén flexionando sus musculos
para adornar la tapa del contenedor del yogur [...] se le puso un precio de 5 takas por cada
vaso de 80 gramos. Eso equivale mas o menos a 7 centavos de délar [mientras que el yogur
de la competencia] se vendia al equivalente de 30 centavos el vaso [...] El objetivo, por
supuesto, era llevar nuestro nutritivo yogur a las manos de tantos pobres como fuera posible.
(Yunus, 2010, pp. 36-40)

¢, Se considera que los tres factores antes sefialados determinan un avance
en la praxis administrativa?

Si, los tres factores se consideran determinantes y fundamentales. Bajo
cualquier escenario en el que se omita por completo uno de los tres factores, se
puede deducir que no habria ocurrido la creacion de Grameen-Danone. Este
razonamiento l6gico apoya la validez de la hipoétesis, ya que no solo se confirma la
presencia de los tres factores, sino que se deduce que estos son determinantes
para el desarrollo del avance administrativo.

En la Figura 8 se pueden observar los tres factores determinantes y la
vinculaciéon que hay entre ellos, agrupados de forma recurrente en la estructura
tripartita que se ha sefialado en las anteriores contrastaciones. Si se desea
comprender la relacién légica que existe entre estos tres factores que derivan en
un avance administrativo, se debe hacer la siguiente lectura: (a) Los equipos de
gestion de Danone y Grameen, dirigidos por Muhammad Yunus, Franck Riboud,
Emmanuel Faber, Imamus Sultan y Guy Gavelle lograron crear una empresa social
dedicada a producir y comercializar yogur altamente nutritivo a precios accesibles,
con el fin de (b) contrarrestar la desnutricion infantil provocada por (c) la pobreza
existente en Bangladesh.

Ahora bien, para comprender la relacién causal, la lectura de la figura debe
realizarse de derecha a izquierda: (x) La pobreza en Bangladesh provoca (y)
desnutricion infantil, desafio que se proponen resolver (z) los equipos de gestion de
Danone y Grameen, dirigidos por Muhammad Yunus, Franck Riboud, Emmanuel
Faber, Imamus Sultan y Guy Gavelle, quienes lograron crear una empresa social

dedicada a producir y comercializar yogur altamente nutritivo a precios accesibles.
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En este caso, la causa que conformoé el dominador, la desnutriciéon infantil, provocé

el efecto de crear una empresa social

Figura 8
Tres factores determinantes en la creacién de Grameen-Danone
Talento administrativo Desafio Dominador (Poder)
Los equipos de gestién de La desnutricion infantil La pobreza en Bangladesh
Danone y Grameen, dirigidos
por Muhammad Yunus, Franck
Riboud, Emmanuel Faber,
Imamus Sultan y Guy Gavelle
lograron crear una empresa
social dedicada a producir y
comercializar yogur altamente
nutritivo a precios accesibles
(a) Solucién — 1L » (b) deun problema 1 » (c) Impuesto
(2) Efecto «— (y) Causa «— (x) Origen

3.3.2. Método de falsabilidad: las cuatro hipétesis falsadoras

La metodologia de falsacion pretende refutar la hipdtesis de investigacion
mediante su confrontacidn con las siguientes cuatro hipotesis falsadoras.

Primera hipoétesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son completamente diferentes a los tres que sostiene la
hipétesis de investigacion.

Se rechaza esta hipétesis falsadora. En el analisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres mismos factores que sostiene la hipétesis de
investigacion: talento administrativo-desafio-dominador.

Segunda hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa no necesariamente son los tres que sostiene la hipétesis de
investigacion; es posible la ocurrencia del avance con la manifestacion de uno o
dos de esos mismos factores.

Se rechaza esta hipétesis falsadora. En el analisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres y no menos factores que sostiene la hipétesis

de investigacion.

114



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

Tercera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa si son los tres que sostiene la hipotesis de investigacion; no
obstante, existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza esta hipétesis falsadora debido a que el autor no evidencia algun
fenébmeno que pudiera configurar un nuevo factor fundamental. Si se logran
observar e inferir, respectivamente, los dos determinantes complementarios que ya
se han venido mencionando, la tecnologia y el capital, e incluso, podrian deducirse
otros mas que de inmediato quedarian descartados como fundamentales toda vez
que son determinantes solo para los casos que incurran en la constitucion legal de
una empresa, vista esta misma como avance administrativo que responde a un
desafio.

Recuérdese que la intencion de esta investigacién no es encontrar todos los
factores que determinan el avance de la praxis administrativa, ese no es el propadsito
epistemoldgico. El principio general de indeterminacion nos recuerda la
imposibilidad real de determinar con precision la totalidad de factores que producen
un fenbmeno, por lo tanto, se reitera que, lo que aqui se busca es encontrar
aguellos factores determinantes que siempre han estado presentes en todo avance
de la practica administrativa, aquellos que no cambian y que por ello son de
naturaleza fundamental.

Ahora bien, para este caso, es preciso entender que la creacién de
Grameen-Danone significa la constitucion y puesta en marcha de una planta
industrial para la produccién de yogur; por lo tanto, la tecnologia, el capital e incluso
el marco juridico que regula la constitucién legal de una compafiia deben ser
determinantes ya que la ausencia de cualquiera de estos factores podria impedir la
realizacion del avance administrativo que aqui se documenta. Sin embargo, en el
caso del marco juridico es facil descartarlo casi de inmediato como un posible factor
fundamental adicional que contribuya a refutar la hip6tesis de investigacion, lo
anterior, debido a que miles de avances administrativos pueden ocurrir sin la
necesidad de atender a una reglamentacion de orden legal.

Se infiere la necesidad de un marco juridico y de capital pese a que ninguno

de los dos elementos ha sido mencionado de forma directa en el relato de Yunus.
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Respecto al capital, lo mas aproximado son las palabras “socio” e “inversién” que
se citan una vez y no hacen alusién al aspecto econdmico sino estratégico. A pesar
de ello, se sabe que la creacibn de una empresa demanda la insoslayable
participacion de capital y de un marco legal que regule su constitucion. Este hecho
se menciona solo por la importancia que tienen ambos factores; sin embargo, en
este caso quedan descartados por las razones ya aludidas.

Expuesto lo anterior se puede atender la siguiente cuestion: ¢el autor
identifica de forma textual la participacion de algun otro factor que se considere
determinante en el avance de la praxis administrativa?

Si, se puede identificar a la tecnologia como un factor determinante de este
avance administrativo. En el texto analizado es posible asociarla de algin modo a
las palabras “fabrica” que se cita seis veces, “planta” que se menciona en cuatro
ocasiones y “factoria” que se cita dos veces; sin embargo, todas estas hacen
referencia a decisiones empresariales de la alta gerencia mas que a un aspecto
tecnoldgico.

Ahora bien, entendida como un factor determinante, la tecnologia se
materializa en la planta de produccién que se describe de la siguiente forma:

[la factoria] Aunque solo ocupa 2500 metros cuadrados, es a la vez muy eficiente y
respetuosa del medioambiente [sic]. Contiene una planta de tratamiento de agua, facilidades
de reciclaje y una unidad de biogas que convierte desperdicios naturales en energia, asi
como paneles solares para minimizar el impacto en el entorno [...] En febrero del 2007, los
primeros paquetes comerciales de Shokti Doi salieron de la linea de produccion en Bogra.
(Yunus, 2010, pp. 39 y 40)

Esta afirmacion se funda en el andlisis siguiente. La narrativa de este caso
se realiza mediante 17 parrafos escritos entre la pagina 36 y la 40 del texto ya
multicitado. Los parrafos han sido clasificados en la siguiente tabla de acuerdo con
la principal intencionalidad del tema que cada uno describe.

Como se podra observar en la Tabla 4 de estos parrafos, el 78.2% hace
referencia al talento administrativo que también describe el proceso del avance
registrado, el 8.5% al desafio y el 0.9% al dominador, lo cual permite confirmar la

participacion de los tres factores determinantes que sefala la hipotesis central.
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Ahora bien, este analisis también muestra la ocurrencia de la tecnologia y del

contexto socioecondémico que se describen en el 6.5% y 5.9% del texto analizado,

respectivamente.
Tabla 4
Andlisis de cada parrafo que describe la creacion de Grameen-Danone
Tematica de cada parrafo Parrafos # %
Dominador 2 (15%)30 0.15 0.9%
Desafio 2 (45%) y 3 1.45  8.5%
Talento administrativo (descripcion del avance 1,2(40%),4,5,6, 13.30 78.2%
logrado) 7, 8, 9, 10 (44%),
11, 12, 13, 15, 16
y 17 (46%)
Tecnologia (la planta de produccién) 10 (56%) y 17 1.10 6.5%
(54%)
Contexto socioeconémico 14 1 5.9%
TOTAL 17 parrafos 17 100%

Fuente: elaboracion propia con informacién del texto sujeto a estudio. Yunus (2010).

Cuarta hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son solo algunos de los tres que sostiene la hipotesis de
investigacion, pero existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza por completo esta ultima hipoétesis falsadora. Con los analisis
realizados ha quedado demostrada, por una parte, la participacion de los tres y no
menos factores determinantes (talento-desafio-dominador) y, por otra, la

inexistencia de otros factores fundamentales adicionales.

3.3.3. Validez de los factores determinantes y corroboracion de la
hipdtesis
Después del analisis efectuado en esta cuarta contrastacion es factible

afirmar que los tres factores determinantes que la hipétesis central sustenta han

30 Cabe sefalar que el parrafo nimero dos describe aspectos relativos a los tres factores fundamentales
(dominador, desafio y talento) razén por la cual se clasificé atendiendo a la proporcion del tema que se explica
en el mismo, medido por el nimero de palabras. Algo semejante ocurre con los parrafos 10 y 17 que exponen
elementos propios del talento administrativo y de la tecnologia.
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sido verificados y no falsados, razén por lo cual hasta el momento continlan en

calidad de corroborados y con caracter de fundamentales.

3.3.4. Hallazgos relevantes confirmados

El avance administrativo es de naturaleza dialéctica

El andlisis que aqui se expone apoya la idea de la naturaleza dialéctica que
posee el avance administrativo, entendido como una consecuencia gestada entre
posiciones contrarias. Desde una légica dialéctica, la afirmacidn se podria entender
mediante el siguiente enunciado: “Existe una fatal desnutricion infantil provocada
por la pobreza”. Ante ello, la negacién a esa realidad se podria comprender
mediante este otro enunciado: “Debemos contribuir a resolver la desnutricion
infantil”. De esta contradiccion entre tesis y antitesis surge una sintesis, que es el
avance administrativo en si mismo, es decir, la empresa social que se cre6 para
contribuir a solucionar un problema social de desnutricion. Este razonamiento se

ilustra en la Figura 9.
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Figura 9@
REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA
Caso: La creacion de Grameen-Danone

4 SINTESIS N
RUANCE ADMINISTRATIVD

“Creacion de Grameen-Danone;
empresa social dedicada a
producir y comercializar yogur
altamente nutritivo a precios
accesibles a personas de escasos
recursos”

\ /
4 ANTITESIS N a TESIS M
TALENTO ADMINISTRATIVO DESAFID DOMINADOR
Negacion: Afirmacion
“La situacion debe mejorar. Se H "Existe una fatal desnutricion + Pob.reza en Bangladesh:
debe contribuir a resolver el infantil” Rezalllfiad que establece las
problema de desnutricién infantil” condiciones que configuran la
afirmacién
\ J \_ /

El talento administrativo es un factor mediado

Este episodio reafirma la idea que lleva a comprender el talento
administrativo como un factor mediado dependiente de relaciones e influencias
interconectadas. Para este caso, el avance administrativo es mediado en sentido
hegeliano debido a que sus realizaciones dependen en mucho del desafio que le
impone un dominador en turno. Se reafirma la idea de que las dimensiones del
desafio y el poder del dominador son precisamente aquello que le otorga sentido,
direccién, potencia y magnitud al avance de la administracion.

Si asumimos que en Bangladesh no hubiera existido pobreza, lo mas logico
seria que tampoco hubiera desnutricion. Desde esta légica no habria desafio, con
lo cual, la idea de crear una empresa social dedicada a enfrentar la desnutricién

careceria de sentido.
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Ahora bien, si el problema de desnutricion fuera mucho menor y se
encontrara focalizado Unicamente en la ciudad de Bogra, no se concebiria la
potencial idea de construir cincuenta factorias que pudieran suministrar el yogur a
los nifios de todo Bangladesh, tal como era la vision del propio Yunus. El propio
autor ayuda a dimensionar la potencia que puede alcanzar esta iniciativa al sefialar
que “La compania piensa que esto es apenas la punta del iceberg: en una ciudad
gue tiene mas de 12 millones de habitantes, casi no hay limite para la cantidad de
yogur que se puede vender” (Yunus, 2010, p. 51).

La fatal desnutricion infantil en todo un pais con problemas de pobreza es un
desafio de gran envergadura que exigié tanto a Grameen como a Danone el disefio
de un proyecto con la magnitud de produccion, comercializacion y estandares de
calidad con la que fue disefiada esta empresa social. Tal como se ha indicado, si
el desafio fuera menor, por ejemplo, desnutricion infantil focalizada en tan solo
cinco escuelas de una zona rural de Bangladesh, la magnitud de la iniciativa creada
por Yunnus seria, sin duda alguna, menor y sumamente diferente. Habria bastado,
por ejemplo, con establecer un comedor infantil que preparara desayunos infantiles
para los nifios de esos cinco planteles educativos.

Tecnologiay capital, factores determinantes no fundamentales

Tal como fue explicado en la tercera hipétesis falsadora, en este caso no se
menciona al capital dentro de la narrativa; sin embargo, resulta insoslayable asumir
la obligada participacion de este factor para poder constituir una empresa
productiva y financiar las inversiones realizadas. Por su parte, tal como es de
esperar, la tecnologia ha sido un elemento muy relevante en una fabrica dedicada
a la produccion del yogur. Por lo antes expuesto, se reconfirma que ambos factores
son sumamente relevantes y determinantes para este caso, pero al no estar

siempre presentes en todo avance administrativo no son cardinales.
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3.4. Contrastacion de hipotesis 5: Redisefio del modelo empresarial de
Grameen-Danone

De igual forma que en los casos anteriores, la quinta contrastacion de
hipotesis se realiza de acuerdo con la guia de preguntas generadoras de analisis
en el método inductivo como en el de falsacion, tal como se expone a continuacion.

¢ El autor describe textualmente algun avance en la praxis administrativa?

La respuesta a esta interrogante es afirmativa. El avance consiste en el
redisefio, casi por completo, del modelo de negocio de Grameen-Danone para
lograr la supervivencia financiera de la empresa; lo cual implicé, entre otras cosas,
la modificacion del producto original, la introduccion de nuevos productos, la
reinvencion del sistema de ventas y distribucion, y la penetracion en nuevos

segmentos de mercado.

3.4.1. Método inductivo

¢Para lograr el redisefio de Grameen-Danone es posible identificar en la
narrativa del autor a los tres factores determinantes que la hipétesis central
sostiene?

Si, en la narrativa se identifican los tres factores tal como se muestra a

continuacion

Primer factor. Dominadores en turno: economia-crisis ecoldgica-

tecnologia y decisiones gerenciales erroneas

Para lograr el avance referido, ¢ el autor explica la influencia determinante de
algun o algunos dominadores que hayan tenido el poder de imponer desafios a la
organizacion que se estudia?

Si. Lo novedoso de este caso es que, en una primera fase, el dominador se
integra por la concurrencia de tres factores externos que provocaron el incremento
de los precios mundiales de los alimentos. Estos elementos son la economia global

de libre mercado, la crisis ecoldgica que provocoO inundaciones y sequias, y los
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efectos colaterales de la tecnologia®! que se usa para la produccion de etanol; en
Su conjunto, tuvieron el poder de incrementar los precios de los alimentos en todo
el mundo, lo cual repercutié en Grameen-Danone de forma directa en un insélito
incremento en el costo de las materias primas (problema 1).

Derivado de lo anterior, en una segunda fase, se observa la aparicion de otro
dominador: las decisiones gerenciales erréneas®, ya que al tratar de resolver el
problema 1, la gerencia de la empresa incurrié en acciones que lejos de encontrar
soluciones empeoraron la situacion provocando una grave caida de las ventas
(problema 2) y la desarticulacion de la fuerza de ventas (problema 3). El autor lo

narra de la siguiente forma:

Desde principios de 2006, los precios mundiales de los alimentos habian empezado a subir
continuamente. Habia varias razones para ese incremento. Entre ellas estaban:
Inesperadas sequias [ ...] Crecimiento de la poblacion y expansion de la capacidad de
compra [que] incrementd la demanda tanto de alimentos basicos como de productos mas
caros [...] alzas en el precio del petréleo y derivados, lo cual llevd a mas altos precios para
el transporte de productos agricolas [y] la creciente utilizaciéon de granos, tales como maiz,
para hacer etanol [...] Debido a la propagacién de las politicas de libre comercio a lo largo
de las ultimas dos décadas, el mundo se ha convertido, en la practica, en un solo mercado
agricola. Esto significa que las tendencias de precios en un mercado determinado afectan
finalmente a todos los paises. De modo que a medida que subian los precios de granos y
otros productos alimenticios en el mundo desarrollado durante el 2006 y el 2007, ocurririan
alzas parecidas en los paises en desarrollo, entre ellos Bangladesh [en donde] el problema
se vio exacerbado por dos afios consecutivos de inundaciones peores que las normales
durante las temporadas de monzones [...] Es un problema que tememos que se va
empeorando por el creciente impacto del calentamiento global y la subida de niveles
oceanicos que estad produciendo [Para enfrentar esta crisis global la empresa decidié
incrementar en un 60% el precio de su producto y] los resultados fueron desastrosos, [...]

las ventas se desplomaron [y la fuerza de ventas] colapso. (Yunus, 2010, pp. 44-47)

31 Notese que, en este caso, la tecnologia que usan otras compafifas para producir etanol mediante granos
como el maiz contribuy6 a elevar el precio de los alimentos y, con ello, a imponer un desafio a la empresa,
razén por la cual actia como parte del dominador en turno. Un rol semejante juega la economia de libre
mercado, que puede entenderse como una expresion mas del capital; ambos conceptos, parte de los motores
de la historia expuestos en el Capitulo .

32 Se debe observar que las decisiones gerenciales correctas derivan en avances en la praxis administrativa,;
sin embargo, si las decisiones son incorrectas pueden derivar en retrocesos que de manera involuntaria
imponen nuevos desafios a una organizacion. Asi, se configura la idea de que los directivos de una empresa
pueden asumirse como talento administrativo que aporta soluciones que hacen avanzar a una organizacién o
como dominador en turno que impone, voluntaria o involuntariamente, nuevos desafios.
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Segundo factor. Desafios organizacionales: tres problemas a resolver

¢ El autor sefala textualmente algun problema que desafie a la
organizacion?

Si. Existieron tres problemas que afectaron directamente a Grammen-
Danone, a saber: 1) El incremento del costo de las materias primas, 2) el desplome
de las ventas del yogur y 3) el colapso de la fuerza de ventas®,

El desmedido incremento de precios de las materias primas consumio las
utilidades de la empresa. Por lo tanto, el desafio primigenio consistia en enfrenar el
inusitado incremento del costo de la materia prima que amenazaba la sostenibilidad
financiera de la empresa. Posteriormente, derivado de las decisiones incorrectas,
se gestaron dos nuevos desafios: recuperar el adecuado volumen de ventas y
reorganizar la fuerza de ventas y canales de distribucion. En el texto se narra de la

siguiente forma:
En el caso de Grameen-Danone, todas estas tendencias se combinaron para producirle un
serio reto a nuestro modelo empresarial. Junto con el precio del arroz y la carne, el de la
leche -el ingrediente principal del yogur- se dobld. El mas alto costo de las materias primas
se tragd completamente el pequefio margen de utilidad [...] De hecho, para el momento en
gue las ventas alcanzaron su nivel mas alto, en marzo de 2008, la compafiia estaba
realmente perdiendo dinero en cada vaso de yogur que vendia. Obviamente esto no era una

manera sostenible de hacer negocios. (Yunus, 2010, p. 45)

Como ya se ha mencionado, para resolver el problema que representaba el
alto costo de las materias primas, la compafiia decidié incrementar en un 60% el
precio de su producto. Decision gerencial errébnea que provocd dos nuevos

desafios, mismos que se describen a continuacion:
Las ventas se desplomaron. Grameen-Danone perdié aproximadamente el 80% de sus
ventas en las areas rurales y [en las zonas urbanas la caida fue] mas o menos de un 40%
[mientras que] la red rural de ventas que la compafiia habia armado con tanto esfuerzo a lo
largo de los seis meses anteriores colapsd. Ante la desaparicion de los clientes, las

vendedoras abandonaron el negocio. Muy pronto, Grameen-Danone no tuvo manera de

33 Se debe advertir que estos dos Ultimos problemas no existian ante el desafio original que representé el
incremento del costo de las materias primas. Hasta ese momento habia un buen nivel de ventas y una
adecuada fuerza de ventas.
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llegar a sus clientes rurales, incluso si algunos de ellos todavia querian comprar el producto.

[Estos hechos derivaron en] un completo desastre. (Yunus, 2010, pp. 47 y 48)

Tercer factor. Talento administrativo: expertos de las compafiias
participantes

Para lograr el avance de la praxis administrativa, ¢el autor identifica
textualmente la participacion del personal administrativo?

Si. Se menciona la participacion de la junta directiva y de expertos
empresariales de ambas compafiias. El autor lo describe de manera detallada de

la siguiente forma:

La junta directiva de la compafiia, incluyendo representantes tanto del Grupo Danone como
de Grameen -expertos empresariales franceses y expertos de Bangladesh en mujeres y
nifios de las areas rurales- luché con este problema durante mas de dos meses. Habia dos
corrientes de pensamiento en la junta. Un grupo insistia en que la compaifia debia
incrementar el precio de yogur para cubrir los nuevos costos [...] El otro grupo decia que
mantener el precio establecido de 5 takas por cada vaso de 80 gramos era necesario, si se
gueria mantener el crecimiento del todavia nuevo negocio [y que, en lugar de aumentar el
precio se] debe encontrar la manera de reducir sus gastos [...] El debate continu6 entre
Paris y Dakha durante varias semanas. Ambos lados presentaban argumentos inteligentes
y razonados [...] Al final, el plan fue adoptado. En abril de 2008 Grameen-Danone subio el

precio del vaso de 80 gramos de 5 takas a 8. (Yunus, 2010, pp. 46 y 47)

Tal como ya se ha mencionado, la decision de incrementar el precio fue
erronea®*; trajo consigo resultados catastréficos que provocaron nuevos desafios

gue debia resolver la empresa. Continda asi el autor con su narrativa:

La empresa Grameen-Danone apenas tenia un afio de existencia y ya estaba de vuelta al
punto de partida. Habia llegado el momento de repensar el plan desde su base.
Afortunadamente ahora se contaba con un afio de experiencia y aprendizaje sobre el cual
construir, lo mismo que con el liderazgo de un solido equipo de gerencia. Este grupo empezo
a examinar todos los supuestos del negocio, empezando por el propio producto [para]

elaborar una version mas accesible [...] Los expertos en elaboraciéon de alimentos [...]

34 Las decisiones gerenciales, cuando son acertadas, derivan en avances administrativos; sin embargo, cuando
son erroneas, como en este caso, imponen nuevos desafios organizacionales, razén por la cual adoptan de
forma involuntaria el rol de dominador en turno.
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descubrieron que podian incorporar los mismos nutrientes, equivalentes al 30% de los
requerimientos diarios de un nifio, en un contenedor de 60 gramos [...] De modo que en
junio del 2008 se convirtid en la versién estandar para el mercado rural [...] a un precio de
6 takas, apenas 1 taka por encima del precio original [La compafiia] empezé a reconstruir
su red de vendedoras [integrado por] 35 sefioras [que alcanzaron ventas] de casi 30 000
vasos mensuales en ventas rurales, [e impulsé el mercado urbano] utilizando tiendas de
abarrotes que tuvieran refrigeracion [para] vender mas yogur en las ciudades, [entre ellas]
Dhaka, la ciudad mas grande de Bangladesh [...] Para cubrir el mas alto costo de entrega,
se fij6 un precio de 12 takas para el vaso de 80 gramos que se venderia en Dhaka [...] Hoy
en dia, como resultado de los experimentos y cambios de direccion de la compafiia, el
modelo empresarial parece estar funcionando. La compaifiia atiende un mercado de dos
partes, urbana y rural, usando sistemas e incluso productos notoriamente distintos [ya que]
ofrece ahora un yogur con un sabor nuevo -mango- y una bebida de yogur mas barata [e]
introdujo una marca nueva. Desde septiembre de 2008, todos sus productos llevan la
palabra Shokti (o sea, “mas energia”). Al quitar la palabra “yogur” [...] esta ampliando su
libertad de expandirse en el futuro hacia otros productos — [sic] por ejemplo, alimento para
bebes [...] Gracias a este enfoque bifronte de marketing y ventas, el negocio parece estar
ya en una senda de potente crecimiento [...] La compafiia piensa que esto es apenas la
punta del iceberg: en una ciudad que tiene mas de 12 millones de habitantes, casi no hay
limite para la cantidad de yogur que puede vender. Y ha incrementado la utilizacién de su
fabrica de Bogra hasta su maxima capacidad, lo cual es un logro enorme. (Yunus, 2010, pp.
48-51)

¢, Se considera que los tres factores antes sefialados determinan un avance
en la praxis administrativa?

Si, los tres factores se valoran como determinantes ya que en cualquier
escenario en el que se omita por completo alguno de ellos, se puede deducir que
no habria surgido el nuevo modelo de negocio de Grameen-Danone. Este
razonamiento logico respalda la validez de los factores que la hipétesis sustenta.

Tal como se ha explicado, este episodio se desarrolla en dos fases que
muestran la presencia y actividad concatenada de los tres factores determinantes
qgue la hipotesis de investigacion sostiene; y no solo muestran relaciones logicas
sino hasta causales. En la primera fase, representada mediante la Figura 10, se
puede observar una relacion causal que se origind por el (x) alza de los precios

mundiales de alimentos que provocé un (y) insélito incremento en el precio de la
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leche, principal materia prima del yogur, lo cual causé que la (z) junta directiva de
Grameen y Danone reaccionara y tomara la decision de incrementar el precio del
producto, hecho que, lejos de solucionar el desafio que se pretendia resolver,
terminé por agravar la situacion de la empresa y se configurara asi un retroceso

organizacional, mas que un avance administrativo.

Figura 10
Tres factores determinantes en el redisefio de Grameen-Danone
(Primera fase)
Talento administrativo Desafio primigenio Dominador (Poder)
Junta directiva y expertos de (1) Insdlito incremento en el | El sistema econémico de libre
Grameen y Danone: precio de la leche, principal mercado, las nuevas
tomaron la decision de materia prima del yogur: tecnologias vy el
incrementar el precio del provocoé pérdidas calentamiento global: generan
producto econdmicas de la compafiia | alza de los precios mundiales
de alimentos
(@) “Solucion” — 1 » (b) de un problema ——» (c) Impuesto
(2) Efecto «— (y) Causa <«—1+——  (x)Origen

En la segunda fase, que se presenta en la Figura 11, se muestra el desenlace
gue tuvo la actividad de tres los factores determinantes: el redisefio del modelo de
negocio. De esta forma: (a) La junta directiva y expertos de Grameen y Danone
tomaron la decision de redisefar el modelo empresarial desde sus bases para
solucionar (b) tres problemas que afectaban a la compafiia, generados por (c) el
sistema econodmico de libre mercado, las nuevas tecnologias para producir etanol
y el calentamiento global, sumado a decisiones gerenciales erroneas. Asi se logra
comprender, por una parte, la manera en que se configuré el avance en la praxis
administrativa que aqui se documenta y, por otra, la relacion légica que existe entre
estos factores.

Ahora bien, para sostener que los tres factores tienen el caracter de ser
determinantes del avance administrativo, se debe probar que los tres constituyen
la causa y forma de comportamiento de este. Para ello, es necesario deducirlo de

forma logica bajo el supuesto hipotético de omitir alguno de estos factores.
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Figura 11
Tres factores determinantes en el redisefio de Grameen-Danone
(Segunda fase)

Talento administrativo Desafios resultantes Dominador (Poder)
Junta directiva y expertos de (2) Colapso de las ventas Decisiones gerenciales
Grameen y Danone: y (3) destruccién de canales | erréneas: incremento del 60%
ante la catastrofe, tomaron la de distribucion del precio del producto

decision de redisefar el
modelo empresarial desde sus

bases
() Solucion —— (b) de un problema ——» (c) Impuesto
(z) Efecto «—1 (y) Causa <«—1—  (x)Origen

Asi, si se asumiera que ni el mercado global, ni la tecnologia, ni la crisis
ecolégica hubieran provocado el incremento mundial en precios de las materias
primas que se utilizan para producir yogur, no habria ocurrido el insélito incremento
en el precio de la leche y, consecuentemente, tampoco hubiera existido la
necesidad de redisefiar el modelo de negocio de Grameen-Danone a un afio de su
creacion, y menos si se considera el notable aumento en las ventas y la alta
penetracion de mercado que se tenia. Las cosas marchaban bien en la compafiia
de reciente creacion, hecho que reafirma la necesaria condicién de un dominador
gue imponga un desafio que deba resolver el talento gerencial.

Por dltimo, nétese que en ambas figuras (10 y 11) se aprecia la estructura
recurrente que agrupa de manera indivisible y concatenada a los tres factores

determinantes que la hipétesis de investigacion sostiene.

3.4.2. Método de falsabilidad: las cuatro hipétesis falsadoras

En esta quinta contrastaciéon también se pretende refutar la hipétesis de
investigacion mediante los criterios que sostienen las cuatro hipotesis falsadoras
gue se analizan a continuacion.

Primera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son completamente diferentes a los tres que sostiene la

hipétesis de investigacion.
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Se rechaza esta hipétesis falsadora. En el andlisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres mismos factores que sostiene la hipoétesis de
investigacion.

Segunda hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa no necesariamente son los tres que sostiene la hipétesis de
investigacion; es posible la ocurrencia del avance con la manifestacion de uno o
dos de esos mismos factores.

Se rechaza esta hipotesis falsadora, en el analisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres y no menos factores que sostiene la hipotesis
de investigacion.

Tercera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa si son los tres que sostiene la hipétesis de investigacién; no
obstante, existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza esta hipotesis falsadora debido a que no existen otros factores
fundamentales mas. Ciertamente, en la narracion aparecen los dos factores
determinantes ya detectados en casos anteriores; se trata del capital para adquirir,
entre otras cosas, tecnologia de refrigeracibn que, pese a su inobjetable
importancia para este y otros casos semejantes, no han sido cardinales en el

devenir de la historia.

Factores. Capital y tecnologia

En la narrativa se presenta en un solo parrafo de la siguiente forma:

[Incursionar en Dhaka, la ciudad mas grande de Bangladesh] requeria un cambio mas
significativo en el plan empresarial. Especificamente, demandaba establecer un centro de
distribucion con una bodega refrigerada y acondicionar un camiéon refrigerado que
transportara el yogur desde la fabrica de Bogra hasta Dhaka, dos veces por semana, un
trayecto que demoraba tres horas. El mantenimiento de la “cadena de frio” para mantener
fresco el yogur a su 6ptimo nivel de sabor es un requerimiento costoso que Grameen-
Danone habia procurado evitar mediante su plan original de “marketing para grandes
locales”, pero ahora, con la urgencia de subir las ventas para mejorar los margenes, la

compafiia decidié hacer esa inversion. (Yunus, 2010, p. 49)
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Desde luego que el capital y la tecnologia de refrigeracion fueron
determinantes para lograr el avance administrativo; sin embargo, se debe hacer
notar que, en este caso, ambos factores dependian por completo de la estrategia
de negocio trazada por el talento gerencial. Recuérdese que en la primera fase la
decision fue subir el precio del yogur, es decir, el talento administrativo opt6 por una
estrategia de precio para hacer frente al desafio, lo cual significa que, en un primer
momento, se creia factible lograr un avance administrativo sin la necesidad de
incurrir en capital o tecnologia. Esta situacion reconfirma la idea de que estos
factores no son estrictamente indispensables para enfrentar algunos desafios
organizacionales.

En la segunda fase, el factor humano requirié de capital y tecnologia para
responder a los desafios. En esta situacion, ambos pueden entenderse como
factores complementarios que ayudan al fundamental (talento administrativo) a
lograr su propdésito, con lo cual se reafirma la naturaleza que se le ha venido
otorgando a cada uno de estos dos importantes factores: son determinantes, pero
no fundamentales.

Para concluir, se debe mencionar que el rechazo de esta tercera hipotesis
falsadora también se sustenta en el analisis que se muestra a continuacion. La
narrativa de este caso se realiza en un texto compuesto por 42 parrafos escritos
entre la pagina 44 y la 52 de la obra. Los parrafos se han clasificado en la Tabla 5
de acuerdo con la temética que cada uno aborda.

Como se observa, de estos parrafos, el 19% hace referencia al dominador
en turno, el 9.5% describe el desafio impuesto a la organizacion y el 57% se refiere
al talento administrativo, lo cual permite confirmar la participacién de los tres
factores determinantes que sostiene la hipotesis central. Y al capital y la tecnologia,
factores determinantes adicionales, corresponde el 2.5% de la narrativa. Asi, el
texto se complementa con otros parrafos que describen el proceso en la toma de

decisiones, el contexto socioeconémico o comentarios diversos del autor.
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Tabla 5
Andlisis de cada parrafo que describe el redisefio de Grameen-Danone
Temadtica de cada parrafo Parrafos # %
Dominador 1,2,3,4,56,8y 8 19%
19
Desafio 9,20,21,y41 4 9.5%
Talento administrativo (descripcion del avance 10, 11, 12, 13, 16, 24 57%
logrado) 22, 23, 24, 25, 26,
27, 28, 29, 30, 32,
33, 34, 35, 36, 37,
38, 39,40y 42
Capital y tecnologia 31 1 2.25%
Narrativa sobre el proceso en la toma de decisiones 17y 18 2 5%
no adoptadas
Contexto socioeconémico 7 1 2.25%
Impresiones, comentarios u opiniones del autor 14y 15 2 5%
TOTAL 42 parrafos 42 100%

Fuente: elaboracion propia con informacién del texto sujeto a estudio. Yunus (2010).

Cuarta hipétesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son solo algunos de los tres que sostiene la hipétesis de
investigacion, pero existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza por completo esta hipétesis falsadora. Con los andlisis realizados
ha quedado demostrada, por una parte, la participacion de los tres y no menos
factores determinantes (talento-desafio-dominador) y por otra, la inexistencia de

otro factor fundamental adicional.

3.4.3. Validez de los factores determinantes y corroboracion de la
hipotesis

Con base en los andlisis anteriores se puede afirmar que, en esta quinta
contrastacion, los tres factores determinantes que sustenta la hipotesis de
investigacion han sido verificados y no falsados; por lo anterior, hasta el momento
permanecen corroborados y en calidad de fundamentales.

Adicionalmente, se reafirma la idea de complementar la hipotesis de
investigacion mediate la incorporaciéon de dos factores determinantes adicionales

de naturaleza no cardinal: el capital y la tecnologia.
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3.4.4. Hallazgos relevantes

El presente caso reconfirma la naturaleza dialéctica del avance
administrativo. Su estructura dialéctica se observa de manera recurrente a lo largo
de esta investigacion. En la Figura 12 se ilustra el caso del redisefio de Grameen-
Danone y se aprecia claramente la posicion inicial, oposicidn dialéctica y superacion
sintética. La posicion inicial es la tesis del negocio en marcha representado por el
enunciado: “Grameen-Danone debe ser una empresa social rentable”. La oposicion
dialéctica, propiamente dicha, es representada por el enunciado “Ya no es
rentable”. Y la sintesis que supera el conflicto esta configurada por el propio avance

administrativo que significo el “Rediseio del modelo de negocio de Grameen-

”
Danone”.
Figura 12
REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA
Caso: Redisefio del modelo empresarial de Grameen-Danone
SINTESIS (2)
AVANCE ADMINISTRATIVO
“Redisefd del modelo de
negocio de Grameen-Danone”

4 TESIS ™ 4 ANTITESIS I

TALENTO ADMINISTRATIVO DESAFi0 (1) DOMINADOR (1)

na El mercado, la crisis ecolégica
Negacion: Ya no es rentable ! gicay

e G q nuevas tecnologias
Afirmacién H “Hay pérdidas por el incremento + Alza de los precios mugdiales de
“Grameen-Danone debe ser una del precio de las materias primas” pl’ t
empresa social rentable” cll EiEs
DESAFIO (2) DOMINADOR (2)
o / Negacion: Se empeora la situacion Degeianigeren daleteneale
financiera y organizacional L .
o] + adiciona nuevas negacicnes

“Colapso de las ventas y
destruccion de canales de
distribucion”

- /

SINTESIS (1)

RETROCESD ADMINISTRATIVO
“Incrementan el precio del
producto en un 60%"
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De igual forma que en casos anteriores, durante el meticuloso analisis
realizado en la tercera hipotesis falsadora se observa la presencia del capital que
fue utilizado para adquirir la tecnologia de refrigeracion necesaria para la adecuada
distribucion del producto. Asi, se reconfirma que ambos llegan a ser factores que
determinan el avance de la praxis administrativa; sin embargo, al no estar
universalmente presentes en todo caso sujeto a estudio se convierten en factores
no fundamentales durante el devenir de la historia humana.

El presente apartado también ayuda a reafirmar que el talento administrativo
es un factor mediado por las relaciones de interdependencia que guarda con el
desafio y el dominador mismas que determinan el sentido, direccion, potencia y

magnitud del avance de la administracion, tal como ya ha sido explicado.

4. El nacimiento de Grupo Bimbo

4.1. El autor de la narrativa

Roberto Servitie Sendra fue presidente del Consejo de Administracion de
Grupo Bimbo. Estudi6 humanidades en el Colegio Jean de Brebeuf en Montreal,
Canada, contaduria en la Escuela Bancaria y Comercial (EBC) de la Ciudad de
México y un programa de gestion en la Universidad de Harvard. En 1954 fundé
Bimbo de Occidente, en 1979 fue nombrado director general del Grupo y en 1994
fue designado presidente del Consejo de Administracion y presidente del Grupo.
La Universidad La Salle Noreste de México le confirié el Doctorado Honoris Causa.

En 2003 publicé el libro “Estrategia de éxito empresarial’, documento base

de analisis del presente episodio.

4.2. Relevancia de la organizacion estudiada

Grupo Bimbo es la empresa de panificacion mas grande del mundo. En la
actualidad tiene presencia en 33 paises, cuenta con mas de 100 marcas y 196
plantas de produccion, su comunidad se integra por mas de 135,000 colaboradores
y tienen mas de 2.9 millones de puntos de venta (Grupo Bimbo, 2021).
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4.3. Contrastacion de hipétesis 6: Ampliacién y modernizacion de El Molino

Para comprender los origenes de Grupo Bimbo es preciso remontarse a los
primeros afios del siglo XX, época en la cual Juan Servitje, espafiol de origen
catalan, trabaj6é en las pastelerias La Flor de México y Pasteleria Ideal. Afios
después, motivado y apoyado por su esposa Josefina Sendra, mujer emprendedora
de gran iniciativa, decidio aperturar su propia empresa. Fue asi que, en 1928 naci6
la pasteleria ElI Molino (Sertvitje, 2003).

Esta sexta prueba de hipdtesis se desarrolla, como en los casos anteriores,
mediante la guia de preguntas generadoras de andlisis, tanto en el método

inductivo como de falsacion.

¢El autor describe algun avance administrativo en la organizacion
empresarial?
Si. El avance radica en la ampliacion y modernizacion de la pasteleria El

Molino.

4.3.1. Método inductivo

De igual forma que en los episodios anteriores, el analisis inductivo tiene
como proposito verificar la existencia de los tres factores determinantes
(dominador-desafio-talento) en todo avance administrativo. Para ello se procedera
a dar respuesta a las siguientes interrogantes, mismas que guian este analisis
l6gico.

Para lograr la ampliacion y modernizacién de la pasteleria EI Molino ¢es
posible identificar en la narrativa del autor los tres factores determinantes que
sostiene la hipétesis central?

La respuesta es afirmativa: si es posible identificar una circunstancia
dominadora que impone un desafio que reta al talento administrativo de la empresa.

El autor lo presenta de la siguiente manera.
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Primer factor. Dominador en turno: industria en crecimiento

Para lograr el mencionado avance ¢ existe algun factor que haya tenido el
poder de imponer un desafio a El Molino?

Si, es un factor externo situacional. Se trata de la industria en la cual se
encuentra la empresa, misma que es pequeia y poco desarrollada, pero con una
naciente demanda en crecimiento, lo cual significa, en pocas palabas: poca
competencia para un mercado con potencial de crecimiento, situacién que, en el
ambito de negocios, puede convertirse en una verdadera “mina de oro”. En este
caso el dominador no impone un problema que amenaza a la compaifiia, sino que
configura y ofrece una importante oportunidad para la misma.

La industria se considera pequefia y poco desarrollada debido a que estaba
conformada por un pequefio nUmero de empresas, tal como lo indica el autor de la
narrativa.

Corria el afio 1936 y Pan Ideal ya habia inaugurado una nueva fabrica [...] también
funcionaba otra fabrica de pan de caja, aunque de menores dimensiones. Se llamaba La
Condesa White Bakery y manejaba la marca Tip Top. [Adicionalmente] circulaba otra marca:
Pan Lara, cuyos anuncios publicitarios en la XEQK (“La estacion de la hora exacta”), llegaron
a decir: “Al mal tiempo buena cara, si usted come con Pan Lara”. Sin embargo, Pan I|deal
era la marca que dominaba entonces el incipiente mercado de pan de caja existente en la
Ciudad de México. (Servitje, 2003, pp. 8y 9)

El autor enfatiza que Pan Ideal practicamente no tenia competencia en un

mercado cuya naciente demanda era creciente para el pan de caja.

Segundo factor. Desafio organizacional: aprovechar una oportunidad

de mercado

¢ Es posible identificar algin desafio para la compafia?

Si. El desafio consistié en aprovechar una oportunidad®® de mercado: las
debilidades del competidor lider, en una industria poco competitiva y con una

demanda en crecimiento.

35 Nétese que este es el primer caso que se analiza cuyo desafio consiste en el aprovechamiento de una
oportunidad y no en la superacién de una amenaza. Se debe recordar que, en los ejemplos anteriores, el
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Servitje (2003) lo expone asi:

El servicio de Pan Ideal dejaba mucho que desear y no lograba satisfacer adecuadamente
la creciente demanda que comenzaba a surgir para este tipo de producto [el pan de caja].
Ademas, la presentacion de su pan no le favorecia: era envuelto en un papel encerado que,
debido a su falta de transparencia, impedia ver las condiciones en las que se encontraba la
pieza. Algunas veces los consumidores descubrian un pan con hongos y, si acaso aquellos
clientes insatisfechos intentaban reclamar, en muchas ocasiones no encontraban la
atencién que esperaban. Tal vez esa situacidén de falta de interés en el servicio era
provocada, en gran parte, por el hecho que no tenian competencia. Asimismo, una enorme
proporcién de los clientes de Pan Ideal habia soportado esa situaciéon debido a que no se

conocia una mejor alternativa. (p. 10)

Tercer factor. Talento administrativo: ejecutivos de El Molino

Para lograr la ampliacion y modernizacion de El Molino, ¢ el autor identifica
textualmente la participacién de personal de la compafia?

Si. Se sefiala textualmente la participaciéon de Lorenzo Servitje Sendra,

Jaime Sendra Grimau y Alfonso Velasco. Se narra de la siguiente manera:
En 1936, cuando Lorenzo tenia dieciocho afios y apenas cursaba el primer afio de
contabilidad, murié su padre y tuvo que abandonar la carrera para ayudar a su madre a
atender el negocio de la familia. [...] originalmente encargado de las ventas en El Molino
[pasé a ser] gerente. Su tio, el sefior Jaime Sendra, tenia el puesto de jefe de Produccién
[...] En 1941 Lorenzo Servitje se suscribié a algunas revistas estadounidenses, entre ellas
Baker’s Helper, con informacién sobre la industria norteamericana del pan, su maquinaria 'y
los modernos sistemas que se empleaban en el vecino pais. Entonces Lorenzo decidié
ampliar y modernizar la pasteleria EI Molino. Fue un reto que se propuso vencer y estaba
seguro de que lo lograria. Asi fue. Efectivamente, junto con Jaime Sendra la transformaron,
la hicieron méas grande y la convirtieron en la pasteleria mas moderna de la Ciudad de
México en aquel entonces. Se alquilé todo el edificio, pues antes sdélo contaban con la planta
baja, misma que, a partir de ese momento, se usé exclusivamente para la venta, y arriba se
coloco el moderno equipo de produccion. Para la instalacion de ese equipo®® invitaron al
senor Alfonso Velasco [...] preparado en Estados Unidos como técnico en panificacion [...]

aunado a su experiencia en el manejo y mantenimiento de la maquinaria industrial mas

desafio consistia en superar un problema que atentaba contra la buena marcha de la empresa; sin embargo,
aqui no existe problema a resolver sino, mas bien, una oportunidad por aprovechar.

36 La instalacion de equipo moderno de produccién hace referencia, por una parte, a la adquisicion del mismo
y por otra, al aspecto tecnolégico en si; hecho que refuerza la idea de que el capital y la tecnologia son dos
factores del avance administrativo, los cuales son determinantes, pero complementarios.
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compleja, le hacian -sin duda alguna- el técnico mas destacado en esta rama en México.
(Servitje, 2003, pp. 8-11)

¢, Se considera que los tres factores antes sefialados determinan el avance
en la praxis administrativa de la compafia?

Si, los tres factores se consideran determinantes. Para asumirlos con el
caracter de ser determinantes, estos factores deben constituir la causa que provoca
el avance administrativo.

Esta tesis sostiene que el talento administrativo no es el Unico factor que
determina el avance de la administracion; para lo cual, el presente caso resulta
significativo, ya que, representa un reto sostener esta posicion frente a la
personalidad y trayectoria de un empresario tan destacado como Lorenzo Servitje
Sendra, principal fundador de Grupo Bimbo.

Podria resultar facil y hasta convincente insistir que el descomunal talento
empresarial de Lorenzo Servitje y de sus colaboradores son el Gnico factor que
determiné la ampliacion y modernizacion de la panaderia El Molino. Sin embargo,
se sostiene aqui que esta posicion es incorrecta. Se insiste en que el avance
administrativo es el resultado de la accion concatenada de los tres factores
determinantes; no solo de uno, por mas importante y destacado que este sea.

Ningun talento administrativo puede sustraerse de la realidad en la que se
encuentra inmerso y ser influenciado, beneficiado o afectado por la misma. Si para
este caso se asume hipotéticamente que la demanda de mercado hubiera
registrado una tendencia a la baja, en una industria altamente competitiva, dichos
factores configurarian un escenario completamente diferente al que vivié en aquella
época la panaderia El Molino; hecho que plantearia desafios muy diferentes vy, lo
mas probable, respuestas también diferentes, lo cual lleva a pensar que el avance
administrativo registrado habria sido otro; mejor o peor, no se sabe, pero lo mas
l6gico es pensar que habria sido un avance diferente, con lo cual demuestra, desde
el punto de vista légico, que dichos factores también son determinantes y que, tal
como se ha venido insistiendo, el talento administrativo es un factor mediado por

los desafios que le impone el dominador en turno.
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En la Figura 13 se expone la accién interconectada e inseparable de los tres
factores determinantes que conforman la estructura de naturaleza tripartita en la
gue se ha insistido durante el presente capitulo. Desde esta l6gica de conjunto se
insiste en argumentar que el avance administrativo surge, si y solo si existe la
participacion de los tres factores determinantes. Desde la perspectiva de la propia
empresa que aprovecha una oportunidad, la ocurrencia del avance administrativo
se explica de la siguiente manera: (a) Lorenzo Servitje, Jaime Sendra y Alfonso
Velasco lograron ampliar y modernizar la panaderia EI Molino (b) para aprovechar
la oportunidad de mercado que significaban las importantes debilidades de la
empresa lider (c) de una industria panificadora pequefia y poco competitiva, pero
con una demanda de mercado creciente. Desde este enfoque, se manifiesta una

estrecha relacion logica entre estos tres factores.

Figura 13
Tres factores determinantes en la ampliacion y modernizacion de El Molino
Talento administrativo Desafio Dominador (Poder)
Lorenzo Servitje, Jaime Sendra | Aprovechar una oportunidad Industria panificadora
y Alfonso Velasco lograron de mercado: Importantes pequefia y poco competitiva
ampliar y modernizar la debilidades de la empresa Demanda de mercado
panaderia EI Molino lider del mercado creciente
(a) Aprovechamiento — 3 (b) de una oportunidad——» (c) configurada
(z) Efecto -« (y) Causa «— (x) Origen

A partir de la realidad externa que configura un escenario favorable para la
empresa, en el avance administrativo se observa una relacién causal que puede
explicarse de la siguiente forma: (x) Una Industria panificadora pequefia y poco
competitiva, con una demanda de mercado creciente (y) y una empresa lider con
importantes debilidades, configuraron un escenario 6ptimo para que (z) Lorenzo
Servitje, Jaime Sendra y Alfonso Velasco lograran ampliar y modernizar la
panaderia El Molino. Visto de esta forma, el dominador configura una causa que

provoca, a manera de efecto, la reaccion del talento administrativo.
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4.3.2. Método de falsabilidad: las cuatro hipétesis falsadoras

De la misma forma que en los casos anteriores, mediante el presente analisis
se intenta refutar la hipétesis de investigacion, lo cual se lograria de manera total o
parcial si se comprueba la ocurrencia de alguna de las cuatro hipoétesis falsadoras
que se analizan a continuacion.

Primera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son completamente diferentes a los tres que sostiene la
hipotesis de investigacion.

Se rechaza esta hipoétesis falsadora. En el andlisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres mismos factores que la hipdtesis de
investigacion sostiene.

Segunda hipoétesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa no necesariamente son los tres que sostiene la hipétesis de
investigacion; es posible la ocurrencia del avance con la manifestacién de uno o
dos de esos mismos factores.

Se rechaza esta hipotesis falsadora. En el andlisis inductivo ha quedado
demostrada la ocurrencia de los tres y no menos factores que la hipétesis de
investigacion sostiene.

Tercera hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa si son los tres que sostiene la hipétesis de investigacién; no
obstante, existen otros factores fundamentales mas.

De acuerdo con el analisis que se realiza a continuacion se rechaza esta
hipétesis falsadora debido a que el factor determinante adicional no es fundamental,
es decir, no se observa su permanente presencia en todos los avances
administrativos a lo largo de la historia humana.

Para lograr la ampliacion y modernizacion de la panaderia El Molino ¢ el autor
menciona de forma textual la participacion de algun otro factor que se considere
determinante en el avance de la praxis administrativa?

Si, se menciona un factor determinante adicional, se trata de la tecnologia,
pero se observa que su naturaleza es diferente; razon por la cual, se fortalece la

idea de tener tres factores determinantes fundamentales y otros complementarios.
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Con lo cual, no se refuta la hipétesis de investigacion, sino que se complementa y

Se precisa.

Factor. Tecnologia

Para lograr la ampliacién y modernizacion de EI Molino, ¢ el autor menciona
textualmente la participacion de la tecnologia®’? y ¢,se considera determinante?

Ambas respuestas son afirmativas, sin embargo, se debe aclarar que el autor
no dedica ningun péarrafo exclusivo a destacar de forma especifica la importancia
de la tecnologia; no obstante, esta se puede deducir desde el mismo objetivo del
caso: la modernizacion®® de una planta industrial, lo cual implica, inobjetablemente,
una nueva tecnologia representada aqui por la maquinaria instalada.

A lo largo de la narrativa, el autor destaca la importancia del “manejo y
mantenimiento de la maquinaria industrial mas compleja”. También menciona que,
Lorenzo Servitje se suscribio a revistas especializadas para conocer, entre otras
cosas, el tipo de “maquinaria” que se empleaba en la industria norteamericana del
pan. Y concluye precisando que, en la nueva distribucién de la planta de
produccion, la parte de arriba se usé para instalar “el moderno equipo de
produccion”. Asi, durante toda la narrativa de este caso, el autor dedica 21 palabras
al tema de la maquinaria y equipo, lo cual, en su conjunto, representa apenas un
parrafo de los de menor extension (el parrafo de menor extension del texto
analizado es de 15 palabras). Esta afirmacion de orden cuantitativo no trata de
valorar la importancia de la tecnologia en funcién del nimero de palabras; se realiza
para hacer patente el meticuloso nivel de analisis del texto que aqui se estudia.

Desde luego que la tecnologia es determinante en una planta de produccion;
ya se ha dicho que sin la maquinaria no se habria modernizado la panaderia, pero

87 Recuérdese que las personas (técnicos) y los procesos de produccion que estas realizan se atribuyen al
factor talento administrativo. Tal como se ha explicado, ante la necesidad de identificarlos de manera clara y
separada, en este caso el factor tecnologia queda circunscrito a la maquinaria y equipo dedicado a la
produccién. Lo anterior deriva del hecho de que, el adecuado uso y aprovechamiento de la tecnologia (su
selecciéon idonea, su adquisicion, su mantenimiento, etc.) pueden ser consideradas como acciones
administrativas; parte del area de estudio de la administracion de la produccion o también llamada
administracion de las operaciones.

38 Algo muy semejante ocurre en la primera contrastacion de hipotesis, donde se analiz6 la modernizacién de
la compafiia yugoslava XYZ o con el caso de la creacion de la planta de produccion de yogur de Grameen-
Danone.
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sin el talento administrativo que supo aprovechar una oportunidad de mercado no
se habria ni gestado la idea de modernizar la planta. Esta situacion fortalece la idea
de apreciar en el factor humano una naturaleza fundamental y en la tecnologia,
pese a su actual y enorme relevancia, una naturaleza de orden complementario a
este: la tecnologia sigue siendo una herramienta que ayuda al género humano a
lograr sus propésitos; sin embargo, han existido momentos en la historia en que el
ser humano no ha requerido de ella para lograr un avance administrativo y este
hecho la convierte en un factor determinante, pero no fundamental. Algo semejante

ocurre con el capital, factor que se menciona a continuacion.

Factor. Capital

Para lograr la ampliaciéon y modernizacion de El Molino, ¢el autor sefiala
textualmente la importancia del capital?

No. En ningin momento de la narrativa se hace referencia al capital, lo cual
refuerza la idea de que el factor econdmico es, desde luego determinante, pero
complementario a los factores fundamentales.

Es obvio pensar que la modernizacion de la planta industrial requirié de
capital, no obstante, al no ser mencionado, se da por hecho que la obtencion de
este se atribuye al talento administrativo, quien debera tener la capacidad de
conseguir los recursos econémicos necesarios para alcanzar sus objetivos.

Las afirmaciones anteriores se sustentan en un andlisis realizado en cada
uno de los parrafos que componen la narrativa del caso. La exposicion de este caso
se realiza mediante 20 parrafos escritos desde la pagina 8 y hasta la 11 del libro
especificado; lo cual constituye el 100% de la propia narrativa que aqui se analiza.
Todos estos péarrafos han sido clasificados en la Tabla 6 de acuerdo con el tema
gue aborda cada uno de forma preponderante. De estos, el 48.5% hace referencia
al Talento administrativo, el 20% al dominador, el 10% al desafio; con base en lo
cual, se reconfirma la participacion de los tres factores determinantes
fundamentales que sefiala la hipotesis y se incorpora uno adicional, la tecnologia

con el 1.5%, cuya naturaleza difiere de los tres factores fundamentales, ya que
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complementa al talento administrativo para enfrentar un desafio o en otras

ocasiones, tal como ya se ha visto, puede asumir el rol de dominador en turno.

Tabla 6
Andlisis de cada parrafo que describe la ampliacion y modernizacién de la panaderia
El Molino

Tematica de cada parrafo Parrafos # %
Dominador en turno 6,10,11y12 4 20%
Desafio 13y 14 2 10%
Talento administrativo (descripcion del 5,7,8087%),9, 15, 16,17,18, 9.69  48.5%
avance logrado) 19(92%) y 20(90%)
Tecnologia 8(13%), 19(8%) y 20(10%) 0.31 1.5%
Contexto situacional 1,2,3y4 4 20%
TOTAL 20 parrafos 20 100%

Fuente: elaboracion propia con informacién del texto sujeto a estudio. (Sertvitje, 2003).

Cuarta hipotesis falsadora: Los factores que determinan el avance de la
praxis administrativa son solo algunos de los tres que sostiene la hipotesis de
investigacion, pero existen otros factores fundamentales mas.

Se rechaza esta hipotesis falsadora. Con los analisis realizados ha quedado
demostrada, por una parte, la participacion de los tres y no menos factores

determinantes y por otra, la inexistencia de otro factor fundamental adicional.

4.3.3. Validez de los factores determinantes y corroboracion de la
hipotesis

Después de los analisis efectuados es posible afirmar que, en esta sexta
contrastacion, los tres factores de la hipétesis de investigacion (talento-desafio-
dominador) han sido verificados y no falsados, razén por lo cual hasta el momento

guedan corroborados y en calidad de fundamentales.

4.3.4. Confirmacién de hallazgos relevantes
Mediante el presente caso se reconfirma la naturaleza dialéctica del avance
de la administracién. Es posible observar los tres aspectos que constituyen la

realidad légica dialéctica e ilustrarlos en la Figura 14. Se observa ahi el elemento
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positivo que es una de las tesis basicas de todo negocio en marcha: “Una empresa
debe alcanzar el mayor nivel de progreso posible”, afirmacion que expresa una
mision perenne para el talento administrativo de una empresa.

La tesis béasica de progreso constante, en esencia, es semejante al
planteamiento que Collins y Porras (1995) explican de la siguiente forma:

La pregunta critica que se hacen las compafiias visionarias no es “; Lo estamos haciendo

bien?” o “; Cémo podemos hacerlo bien?” ni “; Qué rendimiento tenemos que alcanzar para

hacer frente a la competencia?” Para estas compafiias la pregunta critica es “¢Como

podemos hacerlo mafiana mejor que hoy?” Ellas institucionalizan esta pregunta [tesis] como
una forma de vida, un habito mental y de accion [...] un ciclo interminable de mejora
autoestimulada y de inversion para el futuro. No hay linea final de llegada para una
compania visionaria. Nunca pueden decir “Ya alcanzamos lo que queriamos”. (pp. 225 y
226)

Frente a esta tesis se configura el elemento negativo, una antitesis también
perenne que sostiene que: “La empresa no esta en el mayor nivel de progreso
posible”, negacion que confronta a la afirmacion debido a que, en este caso, hay
una oportunidad de mercado que, de ser aprovechada, la empresa podria alcanzar
un mayor nivel de progreso.

Asi, como resultante, se llega al elemento abstracto, una sintesis,
representada por el avance administrativo: la ampliacion y modernizacion de la
panaderia El Molino, que colocara a la empresa en un estadio de progreso superior
al que se tenia, pero que reinicia el ciclo interminable de mejora continua, ya que,
para las compafias visionarias siempre se podra hacer algo mejor mafiana que

hoy.
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Figura 14

REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA
Caso: Ampliacion y modernizacién de El Molino

4 SINTESIS N
AVANCE ADMINISTRATIVO
“Ampliacién y modernizacion
de la panaderia
El Molino”
N /
4 TESIS ) f ANTITESIS
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competitiva con una demanda
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“La panaderia El Moli‘no debe oportunidad de mercado: Hay dad o
alcanzar el mayorAmvSI de importantes debilidades de la IRea i ad_gxterna que es;la ece
progreso posible empresa lider” as condiciones que configuran
una opertunidad
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Por otra parte, es preciso sefialar también que, con este caso, se consolida
la idea de incorporar a la hipétesis de investigacion un factor determinante
adicional, de naturaleza complementaria: la tecnologia. Este mismo que se suma
al factor ya identificado en otros casos analizados con anterioridad: el capital.
Ambos factores complementaran la hipétesis de investigacion sin llegar a refutarla
ya que su naturaleza no es fundamental y por ello no estan presentes estos dos

factores de forma universal.
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CAPITULO Il
MOVIMIENTOS EMPRESARIALES QUE IMPULSAN EL DESARROLLO
SOSTENIBLE: EL AVANCE COLECTIVO DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA

En el apartado 5. Un largo recorrido hacia el desarrollo sostenible,
correspondiente al Capitulo | de esta investigacion, se argumento la idea de que,
en el devenir histérico de la humanidad, surgié en la década de los 70 del siglo
pasado un nuevo dominador que ha logrado establecer una parte importante de la
agenda mundial: la crisis ambiental global.

Esta problematica ambiental se manifiesta principalmente mediante el
calentamiento global y la pérdida de ecosistemas naturales. Cada dia son mas las
evidencias que hacen suponer que la crisis ambiental tendra el poder de orientar el
rumbo de la historia.

Este macrodominador ha logrado imponer nuevos Yy relevantes
macrodesafios a las naciones y organizaciones en general y a las empresas en
particular; entre estos, destacan de manera importante los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), en los cuales se encuentran algunos que pretenden, en su
sentido mas trascendental, el cuidado del medio ambiente para preservar la
supervivencia de las especies, incluida la humana.

Como se pudo observar en el primer capitulo de esta disertacion, fue a partir
de 1972 cuando inici6 la realizacion de diversas cumbres, conferencias y acuerdos
climaticos internacionales, hasta llegar al 2015, afio crucial en el que se celebré un

gran pacto mundial. Tal como lo explica la sede de Naciones Unidas en México:
el 25 de septiembre de 2015 méas de 150 lideres mundiales asistieron a la Cumbre de las
Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible en Nueva York con el fin de aprobar la
Agenda para el Desarrollo Sostenible. EI documento final, titulado ‘Transformar Nuestro
Mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible’, fue adoptado por los 193 Estados
Miembros de las Naciones Unidas. Dicho documento incluye los 17 Objetivos del Desarrollo
Sostenible (ODS) cuyo objetivo es poner fin a la pobreza, luchar contra la desigualdad y la
injusticia, y hacer frente al cambio climatico sin que nadie quede atras para el 2030".

(Organizacion de las Naciones Unidas México [ONU-M], 2021)
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Bajo el enfoque de esta investigacion se han hecho presentes los dos
primeros factores determinantes del avance de la administracion: el dominador en
turno y el desafio; ambos en dimensiones globales. Asi, con la ocurrencia de estos
dos factores determinantes, se fincaron también las condiciones para que surja y
se desarrolle el talento administrativo que se esfuerce por encontrar soluciones a
este enorme desafio; con lo cual se deben registrar nuevos avances en la praxis
administrativa. De esta manera, se observa que quedarian conformados los tres
factores determinantes que la hipétesis de investigacion sostiene: dominador-
desafio-talento administrativo.

Como se puede observar en el capitulo inmediato anterior, la contrastacion
de la hipoétesis se realiza mediante el andlisis de casos de empresas particulares e
independientes. No obstante, en el presente capitulo la observacion y analisis se
dirige a un fendmeno diferente: el avance colectivo de la praxis administrativa.

Lo anterior, parte de la siguiente inferencia: si el dominador y el desafio se
manifiestan a escala global, lo I6gico es que el talento administrativo también se
manifieste de manera semejante; es decir, se debe observar -como comprobacion
l6gica- un fendmeno de avances administrativos por parte de diversas empresas,
e incluso, de una colectividad de organizaciones tratando de dar respuestas a
escala global;, comprobado lo anterior se podria validar la hipétesis de esta
investigacion no solo para casos especificos sino también para avances colectivos
de la praxis administrativa.

Debido a la importancia que tiene el desarrollo sostenible para la humanidad
en general y para las organizaciones empresariales en particular, se profundizara
aqui en las iniciativas empresariales que han asumido el compromiso de incorporar
preocupaciones medioambientales y sociales a la gestion empresarial sin atentar
contra la viabilidad econémica de la empresa, pero, tal como se ha dicho, no desde
un enfoque de entidades individuales. Lo que importa en este tercer capitulo es
verificar los factores determinantes de la hipdtesis de investigacion a la luz de
evidencias propias de iniciativas empresariales que buscan, de forma colectiva,

contribuir al desarrollo sostenible.
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1. Movimientos Empresariales para el Desarrollo Sostenible (MEDS)

En la actualidad, el desarrollo sostenible ocupa una parte importante tanto
del pensamiento como de la praxis administrativa. En ambos campos se han
registrado avances significativos. Se sostiene aqui que hay avances muy
importantes, pero aun insuficientes para llegar a soluciones satisfactorias debido a
la enorme dimension del desafio medioambiental.

Los avances colectivos en la praxis administrativa emanan de distintas
organizaciones empresariales que, para la mejor comprension de este fendbmeno,
agui se denomina a todo ese conjunto como Movimientos Empresariales para el
Desarrollo Sostenible (MEDS).

Conviene sefialar que la denominacion de Movimientos Empresariales para
el Desarrollo Sostenible es una idea acufiada en esta propuesta tedérica que ha sido
madurada a lo largo de varios afios de observacion, estudio y dialogo reflexivo.
Surge de la lectura de literatura especializada en el andlisis de iniciativas
empresariales que buscan cambios sistémicos en varias partes del mundo, de la
realizacion de actividades académicas desarrolladas durante el doctorado,
especialmente con el estudio de los cursos Business Strategies for Social Impact y
Social Entrepreneurship impartidos por The Wharton School de la University of
Pennsylvania, Estrategias Ambientales y Auditoria Social y Reporte de
Sustentabilidad, materias del Doctorado en Innovacion y Responsabilidad Social de
la Universidad Anahuac, del curso de Sustentabilidad y Economias Sociales de la
Universidad de Chile y el de Multiplicadores B que impartié el sistema de empresas
B; a ello se suma el didlogo e interacciébn con integrantes del ecosistema
empresarial social en México, todo ello ayudé a dimensionar el tamafio y la
importancia que tiene la progresiva conformacién de este relevante fenbmeno de
cambio social, denominado aqui como MEDS.

Si se observan desde un enfoque experimental, se puede asumir que cada
una de las iniciativas que integran los MEDS se encuentran en un proceso de

ensayo-error que anhela el disefio de nuevas formas de organizacibn humana en
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las que se logre equilibrar el progreso econémico, la responsabilidad social y el
cuidado ambiental. Los nombres de las organizaciones que integran los MEDS son
muchos y muy variados. Se puede apreciar en ellos un cierto desorden semantico
entre organizaciones que, a pesar de adoptar denominaciones diferentes, todo
indica que tienen propoésitos, estructuras organizacionales y practicas
administrativas sumamente semejantes.

Esta propuesta tedrica reconoce que cada una de las iniciativas
empresariales que integran los MEDS ha hecho suyo un nombre propio con el cual
se identifica, y en algunos casos, hasta se crea un sentido de pertenencia a una
colectividad. Sin embargo, la designacion de todas estas organizaciones mediante
un nombre genérico, los MEDS, se debe fundamentalmente a dos razones. La
primera es debido a que todas estas practicas empresariales tienen en el fondo una
misma caracteristica esencial: la pretension de generar progreso econémico
incorporando preocupaciones medioambientales y sociales en su gestion
empresarial.

La segunda y mas importante razon por la cual se han agrupado en un
término genérico es que, en su conjunto, todas estas iniciativas representan un
avance metaorganizacional, una especie de organizacién de organizaciones, esto
es, un movimiento de organizaciones no institucionalizado formalmente que
provoca un fendmeno colectivo de mayor relevancia que cada una de las entidades
individuales y agrupaciones que lo conforman. Visto asi, es un fenédmeno que se
aprecia con mucho mayor poder de cambio sistémico e impacto social.

Entre las organizaciones empresariales que integran los MEDS y que han
adoptado el desafio de contribuir al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(OSD) destacan los siguientes movimientos: el cooperativismo, las empresas
sociales y los emprendimientos sociales; las empresas de la Economia Social y
Solidaria; de la Economia de Bien Comun y, mas recientemente, de la Economia
circular; las Empresas de Comunion; los negocios con impacto; el movimiento de
empresas socialmente responsables (ESR) con todas las modalidades
determinadas por las diversas certificaciones e instrumentos de autoevaluacion; las

compafiias adheridas al Global Compact de la ONU; el movimiento de empresas
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L3C; asi como las Empresas B (B Corps) y sus derivadas, las entidades legales
denominadas Benefit Corporations (BC).

Muchos estudiosos del tema identifican a varias de esas iniciativas como
organizaciones hibridas, debido a que intentan equilibrar su mision comercial con
propasitos socioamientales. En este sentido y bajo el enfoque que aqui se propone,
los MEDS bien podrian entenderse como el conjunto de organizaciones hibridas
que han mostrado sefiales evidentes de una potencial articulacion
metaorganizacional a escala global, con lo cual se hace mas relevante el fenémeno
administrativo que intenta trascender el paradigma predominante que ha dominado
la gestion de entidades privadas: la eficiencia empresarial para la maximizacion de
la riqueza de los accionistas.

Ahora bien, es preciso dejar claro que las limitaciones propias de esta
investigacion obligan a seleccionar solo algunos casos de analisis. Ante ello, se
aspira que las organizaciones seleccionadas sean lo mas representativas del
fenédmeno global identificado aqui como MEDS.

Atendiendo al criterio de muestreo por conveniencia, en el presente capitulo
se analizaran dos de estos movimientos empresariales: las cooperativas y las
empresas B, con el fin de observar si los factores determinantes de la hipotesis de
investigacion estan presentes en una realidad colectiva.

El movimiento cooperativo permite el analisis de casos propios de una de las
organizaciones empresariales con mayor historia, reconocimiento y arraigo;
mientras que, las empresas B representan un grupo de entidades que, pese a su

corta trayectoria, han demostrado una rapida proliferacion a nivel mundial.

2. Las cooperativas

De acuerdo con la Alianza Cooperativa Internacional, organizacion fundada
en 1895, mas del 12% de la poblacion mundial es cooperativista de alguna de las
3 millones de cooperativas del planeta. En su conjunto, dan empleo u oportunidad
de trabajo a 280 millones de personas en todo el mundo, lo que representa un 10%

de la poblacién ocupada (Alianza Cooperativa Internacional, 2021).
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De acuerdo con el informe “Cooperativas en el desarrollo social” que se
presento ante la Asamblea General de la Organizacion de las Naciones Unidas, en
el que se evallua el desempefio de las cooperativas para el logro de los ODS, se
destacan las contribuciones que han realizado en favor de la cobertura sanitaria
universal y de la inclusion financiera.

Dicho informe sefiala que las empresas cooperativas contribuyen en todo el
mundo al desarrollo sostenible en sus tres dimensiones: social, econémico y
ambiental. Se afirma que como grupo emplean a mas de 100 millones de personas,
lo que significa un 20% mas que el numero de empleados por las empresas
multinacionales (ONU-AG, 2019).

El ODS 3: Garantizar una vida sana y promover el bienestar para todos en
todas las edades, persigue, entre otras metas, la ampliacién de la esperanza de
vida para todos. Para dimensionar el tamafio del desafio se debe destacar que por
lo menos la mitad de la poblacion mundial (mas de 3,650 millones de personas) adn
no tiene acceso a los servicios basicos de salud. Ante esta realidad, las 3,300
cooperativas dedicadas a la salud que tienen presencia en 76 paises estiman que
100 millones de hogares de todo el mundo gozan de acceso a servicios de salud
gracias al movimiento cooperativo (ONU-AG, 2019).

Por otra parte, en el ODS 8: Promover el crecimiento econémico inclusivo y
sostenible, el empleo y el trabajo decente para todos, se considera a la inclusion
financiera como un aspecto importante para la reduccion de la pobrezay la inclusion
social. Al respecto, este movimiento, mediante las cooperativas de ahorro y crédito,
conforma una red de 89,026 instituciones ubicadas en 117 paises que llegan a 260
millones de hogares en todo el mundo con el propésito de brindar servicios
financieros asequibles, fiables y sostenibles (ONU-AG, 2019).

Por su parte, el Committee for the Promotion and Advancement of
Cooperatives®® (COPAC) ha emitido una serie de informes sobre las contribuciones

mas significativas que ha realizado el movimiento cooperativo a los ODS. Respecto

39 El Comité para la Promocion y el Avance de las Cooperativas es una asociacion de multiples partes
relacionadas (multi-stakeholder) de instituciones publicas y privadas de todo el mundo, que apoya a las
cooperativas comprometidas con el desarrollo sostenible. Su origen se remonta al afio 1968, fecha en la cual
el Consejo Econémico y Social de la ONU comenz6 a considerar oficialmente el papel de las cooperativas para
el desarrollo econémico y social (COPAC, 2022).
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al ODS 13: Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climético y sus
efectos, en este reporte se sefialan algunos avances significativos, como los que

se describen a continuacion.

2.1. Validez de los factores determinantes: Caso colectivo 1. Unidn
Cooperativa Sueca

La Union Cooperativa Sueca (Kooperativa Férbundet) es una federacion que
se integra de 48 cooperativas de consumo que agrupa a mas de 3 millones de
miembros individuales. En ese pais las cooperativas representan el 24% de todo el
sector de consumo de alimentos al menudeo y han dado prioridad a la mejora de la
eficiencia energética adoptando medidas colectivas como el cambio de
refrigeradores que ahorran electricidad y emiten menos Gases de Efecto
Invernadero (GEI). También promovieron la mejora logistica del transporte de los
productos, fomentaron la adopcidén de energias renovables para el desarrollo de
sus operaciones y establecieron servicios de consultoria en eficiencia energética
para sus integrantes; todas estas medidas permitieron, entre 2008 y 2013, reducir
en un 52% la emision de GEI. Concluye el informe sefialando que otras
cooperativas de consumo articularon estrategias similares en Argentina, Brasil,
Inglaterra, Finlandia, Italia, Espafia, Ucrania, Japon y Corea (COPAC, 2019).

El caso antes descrito permite ejemplificar que la adopcion de compromisos
medioambientales por parte de diversas organizaciones ha sido un fenémeno que
se ha presentado con mayor claridad en estas Ultimas décadas; se puede apreciar
gue importantes colectivos de empresas han alineado sus propésitos a los ODS
como grandes macrodesafios que se ha propuesto alcanzar una gran parte de la
humanidad.

Como se podra observar, en la Figura 15 se ilustra la participacion
interrelacionada de los tres factores determinantes que sostiene la hipétesis de
investigacion. De esta forma se verifica la ocurrencia y con ello la validez de estos
mismos para un colectivo de organizaciones, en este caso, de empresas

cooperativas.
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Figura 15
Tres factores determinantes para la reduccién de emisiones de GEl en la
Union Cooperativa Sueca
Talento administrativo Desafio Dominador
(Colectivo) (Macro) (Macro)
Las 48 cooperativas de
consumo que integran la Unién
Cooperativa Sueca El desarrollo sostenible: ODS La crisis ambiental global
(Kooperativa Forbundet) 13. Accion por el clima
mejoraron la logistica de
transporte de productos,
adoptaron energias renovables
e implementaron servicios de
consultoria en eficiencia
energética para todos sus

integrantes
(a) Accion de solucion —1 » (b) ante un objetivo —[ » (c) impuesto
(z) Efecto «— (y) Causa «— (x) Origen

Tal como lo describe el informe de la COPAC, en la figura inmediata anterior
se pueden apreciar claramente: (a) las acciones colectivas que el talento
administrativo, representado aqui por las cooperativas suecas, ha realizado para
dar respuesta (b) al macrodesafio configurado de forma concreta por el ODS 13:
Accion por el clima. EI macrodominador, que tuvo el poder de imponer dicho
desafio, en todos los casos, seguira siendo el mismo: (c) la crisis ambiental global.

Es preciso enfatizar que, se comprueba nuevamente, que los tres factores
son determinantes para el avance de la praxis administrativa. Esto es, si algin
factor estuviera ausente no habria avances en la administracion y, en este caso, de
naturaleza colectiva. Asimase que no existiera la (x) crisis ambiental global que da
origen a este fendbmeno, desaparecen en automéatico tanto la causa (y) ya que no
se habria gestado la necesidad de los ODS, como el efecto, (z) la respuesta de las
cooperativas.

Ahora bien, si existiera la crisis ambiental (x), pero no la conciencia social de
la probleméatica que ello significa, simplemente nunca se habrian gestado los ODS
(y), ya que no habria la necesidad de solucionar un problema del cual no se es

consciente, tal como ocurrié durante muchos afos. Al no existir esa conciencia
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social, lo mas seguro es que todas las empresas, incluidas las cooperativas (z),
habrian continuado realizando una praxis administrativa guiada por el paradigma
racional econémico sin incorporar preocupaciones ambientales.

Bajo este enfoque, se comprueba que, si y solo si existe la interrelacion de
los tres factores determinantes se gesta el avance administrativo, que en este caso
esta representado por las practicas administrativas que permitieron la reduccion de
un 52% en la emision de GEl.

A manera de reconfirmacion, de debe destacar la indudable y necesaria
participacion de -por lo menos- los dos factores adicionales que ya se han venido
advirtiendo: el capital y la tecnologia. Factores de gran importancia que debieron
ser determinantes de este avance administrativo; pero, cuya nhaturaleza
fundamental a lo largo de la historia ha quedado descartada*°.

Ahora bien, al igual que en los casos de empresas individuales expuestos en
el capitulo anterior, se observa claramente, y por tanto se reconfirma, que el avance
administrativo es de naturaleza dialéctica también para el caso de avances
colectivos.

Asi, el avance administrativo de una colectividad de organizaciones
empresariales se puede entender como la sintesis entre una afirmacién (tesis) y
una negacién (antitesis); tal como se ilustra en la Figura 16 en la cual se muestra

que los tres factores determinantes constituyen una realidad dialéctica.

40 Esta misma explicacion aplica para el caso que se estudia en el siguiente apartado, relativo a la cooperativa
Coop Coffees. Se hace este sefialamiento para evitar mayor redundancia del tema.
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Figura 16
REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA COLECTIVA
Caso: Unién Cooperativa Sueca

4 SINTESIS 0

AVANCGE ADMINISTRATIVO COLECTIVO

Desarrollo de practicas
organizacionales que redujeron
en un 52% la emision de gases de
efecto invernadero (GEI)

\ /

4 TESIS ) 4 ANTITESIS N
CONCIENCIA HUMANA PARA PRESERVAR LA VIDA
( ) (REALIDAD QUE ATENTA CONTRA LA VIDA)

TALENTO ADMINISTRATIVO DESAFID
+ DOMINADOR
Afi i6 lectiva: Afirmacién global:
rmacion colectiva & H Crisis ambiental global:
Las cooperativas suecas debemos 0ODS 13: Adoptar medidas Calenta(r:‘m?tz_globi; ydperd|da
disminuir los impactos urgentes para combatir el SRloniversica
ambientales negativos de cambio climatico y sus efectos - X 2 d
nuestra actividad productiva (Negacion de EIERARCAEKCIS
las especies)
. J/ \ J

Dicha realidad dialéctica se integra, en primer lugar, de la tesis fundamental
que afirma el deber ético de preservar la vida de las especies; incluida, por
supuesto, la especie humana. Noétese que, en este caso, la afirmacion es
esencialmente la misma solo que a una escala diferente: la conciencia humana
llevd a los lideres mundiales a establecer el ODS 13 que convoca a la humanidad
entera a tomar acciones en favor del medio ambiente; y esa misma conciencia
conduce a los lideres de las empresas cooperativas suecas a tomar medidas para
proteger el ambiente desde su actividad econdmica. En ambos casos la esencia es
la misma: preservar la vida de las especies y de los ecosistemas.

La antitesis, por su parte, queda integrada por la crisis ambiental que niega
la adecuada supervivencia de las especies. Es un dominador global que, en estricto
sentido, atenta contra la vida de los ecosistemas incluidas las especies que los

habitan.
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Esta oposicion entre la tesis que afirma la posibilidad de una vida y la
antitesis que la niega, deriva en la sintesis, representada por el mismo avance
administrativo: las nuevas practicas administrativas de una colectividad de

empresas que lograron reducir en un 52% la emision de GEl.

2.2. Validez de los factores determinantes: Caso colectivo 2. Coop Coffees

Otro ejemplo que destaca el informe de la COPAC es el de Cooperative
Coffees, cooperativa importadora de café verde que busca impulsar el comercio
justo y sostenible con pequefos productores y sus cooperativas exportadoras. De
acuerdo con su informe anual 2019-2020 esta cooperativa se conforma de 23
miembros cooperativos en Norteamérica que impulsan el comercio con mas de 433
mil pequefios productores de Africa, Asia y América (Cooperative Coffees, 2020).

En 2017 esta cooperativa lanzo la iniciativa denominada “Carbono, Clima y
Café”, con la finalidad de que los compradores del café verde - que se dedicaban a
tostarlo- pagaran un impuesto voluntario al carbono para construir un fondo que
permitiera financiar proyectos de impacto ambiental como la disminucién y
captacion de emisiones de carbono. Derivado de este plan, diversos productores
de café de Perl, Guatemala, Honduras y México han comenzado a utilizar la
herramienta denominada Cool Farm que les ayuda a medir el impacto ambiental de
su actividad agricola y administrar de mejor manera sus recursos; cuando se
detecta que las parcelas captan determinados niveles de carbono, la cooperativa
paga una prima al carbono para compensar asi su contribucion al medio ambiente
(COPAC, 2019).

El caso Coop Coffees describe las acciones realizadas y logros alcanzados
por esta cooperativa al enfrentar el desafio medioambiental. Tal como se puede
observar, en la Figura 17 se muestra la participacion de los tres factores que
sustenta la hipétesis de investigacién, y se confirma su validez al observar la
determinante influencia que han tenido para generar el avance que aqui se estudia,

propio de la praxis de la ya denominada administracién sostenible.

154



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

Figura 17
Tres factores determinantes para implementar sistemas de medicion de impacto
ambiental en Coop Coffees

Talento administrativo Desafio Dominador
(Colectivo) (Macro) (Macro)
La cooperativa Coop Coffees
lanzé la iniciativa denominada | El desarrollo sostenible: ODS La crisis ambiental global
“Carbono, Clima y Café” para 13. Accién por el clima

financiar proyectos para la
proteccion medioambiental
(&) Accion de solucion —| (b) ante un objetivo —{ » (c) impuesto

(z) Efecto «— (y) Causa «— (x) Origen

Desde una perspectiva que parte de la organizacion, el talento administrativo
(a) representado por la cooperativa Coop Coffees desarrolla la iniciativa
denominada “Carbono, Clima y Café” que tiene por objetivo constituir un fondo para
financiar el desarrollo de proyectos para el cuidado del medio ambiente, con el fin
de atender el (b) macrodesafio que representa el ODS 13 impuesto por el (c)
macrodominador, la crisis global ambiental.

Derivado de la influencia y accion interrelacionada entre estos tres factores
determinantes se gesta el avance colectivo en la praxis administrativa: productores
de café de Peru, Guatemala, Honduras y México adoptan el sistema Cool Farm
para medir el impacto ambiental de su actividad agricola, administrar de mejor
manera sus recursos y obtener el pago de primas por la disminucién de emisiones
de carbono.

Al igual que en el caso de la Unién Cooperativa Sueca, queda manifiesta la
naturaleza dialéctica del avance de la administracibn. Como se puede observar en
la Figura 18 la tesis afirma la conviccion de resolver el grave problema
medioambiental que impone la antitesis. Derivado de estas fuerzas dinamizadoras
surge la sintesis: un avance administrativo replicado por productores de café de
diversos paises quienes adoptan una herramienta tecnologica para proteger el

medio ambiente y obtener beneficios econdmicos.
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Figura 18
REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA COLECTIVA
Caso: Union Coop Coffees

4 SINTESIS N
AVANCE ADMINISTRATIVO COLECTIVO

Implementar sistemas de medicién de
impacto ambiental por parte de
productores de café en México,

Guatemala y Honduras, para captar
emisiones de carbono y recibir primas
de compensacion

\ /

4 TESiS ) 4 ANTITESIS N

(CONCIENGIR HUMANR PARA PRESERVAR LA VIDA)
(REALIDAD QUE ATENTA CONTRA LA VIDA)

TALENTO ADMINISTRATIVO DESAFID
+ DOMINADOR
i6 iva: Afi ion global:
Afirmacién colectiva rmacién global H Crisis ambiental global:
La coopetativa Coop Coffees 0DS 13: Adoptar medidas Calentagﬂebr.\t?jf_glob.adl ydperdlda
debe desarrollary fomentar la urgentes para combatir el BLIERERRE
adopcion de proyectos que cambio climatico y sus efectos

(Negacion de la supervivencia de

impacten positivamente el :
las especies)

medioambiente

- S/ \. /

3. Comunidad global de empresas B.
De la modificacion de estatutos al cambio de leyes en una nacién

Las empresas B, también conocidas como B-Corps, se han convertido en
pocos afios en una red global de empresas que plantea la redefinicion del
significado del éxito en los negocios para construir una economia mas inclusiva y
sostenible.

Se definen a si mismas como “empresas que cumplen con los mas altos
estdndares de desempefio social y ambiental, transparencia publica y
responsabilidad legal para equilibrar el lucro con el propésito” (B Corporation,
2021a).

La creciente literatura sobre organizaciones hibridas confirma que la

pretension de integrar propoésitos sociales y medioambientales con imperativos
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comerciales es un continuo desafio para los empresarios y administradores
(Gamble, Parker y Moroz, 2020). Desafio del cual no esta exenta la gestion de las
empresas B.

Cabe seialar que, para comprender con mayor profundidad este
movimiento empresarial, el sustentante de esta tesis estudié el programa
académico denominado Multiplicadores B, mismo que fue impartido del 28 de mayo
al 15 de julio de 2018 y, desde entonces, ha participado en diversas conferencias
y eventos organizados por esta comunidad empresarial. Por esta razon, algunas
de las aseveraciones que se sostienen en este apartado, emanan de la experiencia
y observacién directa con esta organizacion.

La proliferacion de las Empresas B es una realidad que llama la atencion.
Las primeras empresas fueron certificadas en el afio 2007 y, para el mes de
septiembre de 2021, su comunidad global se integraba ya de 4,088 compafiias
distribuidas en 153 industrias ubicadas en 77 paises (B Corporation, 2021b).

En América Latina este movimiento inicia en abril del 2012 adoptando el
nombre de Sistema B. A la fecha, esta organizacion contabiliza 650 Empresas B
en esta region, mismas que, en su conjunto, facturan mas de 5,000 millones de
dolares anuales (Sistema B, 2021b).

De acuerdo con su denominada Declaracién de interdependencia, el
movimiento de empresas B visualiza una economia global en la que los negocios
sean utilizados como una fuerza para el bien, enfatizando que este tipo de
empresas debe crear beneficios para todas las partes interesadas y no solamente
para los accionistas. Destaca la importancia que tiene la interdependencia para
este movimiento, ya que, para lograr sus propositos cada empresa debe ser
consciente de la dependencia que adopta cada entidad y, por tanto, de la
responsabilidad que tiene con las otras y todas en su conjunto ante las nuevas

generaciones (B Corporation, 2021a).

3.1. Mas alla de una certificacion empresarial: el cambio de estatutos
Es preciso sefalar que la actividad de este movimiento va mas alla de una

simple certificacion de responsabilidad social corporativa. Ciertamente, una de las
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actividades que realiza es la certificacion de empresas (B Corp Certification), desde
pequefias entidades hasta corporaciones trasnacionales, las cuales, después de
obtener el puntaje minimo requerido durante el proceso de evaluacion, se hacen
merecedoras al distintivo de Empresa B Certificada, cominmente conocida como
B Corp*L.

Esta certificacion diagnostica el impacto social y ambiental de la empresa,
para ello, se evallan cinco areas de incidencia de la misma, a saber: Gobierno,
Trabajadores, Clientes, Comunidad y Medio ambiente (Sistema B, 2021a).

La certificacion es otorgada por la organizacion denominada B Lab, entidad
gue nacié en Estados Unidos en el afio 2006 con la vision de utilizar la fuerza del
mercado para crear beneficios sociales y medioambientales. De acuerdo con su
lema, aspiran a “no ser las mejores empresas del mundo sino para el mundo”.

Se ha observado que esta certificacion, a diferencia de otras, mas que una
simple meta que se alcanza con un puntaje minimo de 80 puntos (de 200 posibles),
es un distintivo que genera un profundo sentido de pertenencia a una comunidad
de empresas que aspira un cambio sistémico a nivel global.

En esta comunidad, los procesos de certificacion y recertificacion se asumen
como un compromiso permanente de mejora continua que conduzca a las
empresas participantes a incrementar su impacto positivo con la sociedad y con el
medio ambiente.

Un aspecto relevante del proceso de certificacion que distingue a esta
comunidad es el compromiso de modificar los estatutos de la empresa para velar
por el beneficio de los trabajadores, la comunidad y el medio ambiente a partir de
un acuerdo privado que queda plasmado en el principal documento de gobernanza
de la empresa.

Durante el proceso de evaluacién o hasta un afio después de obtener la

certificacion, las empresas participantes se comprometen a efectuar este cambio

4l La empresa que alcanza la puntuacién necesaria para obtener esta certificacion es conocida como B
Corporation, B Corp, o simplemente como Empresa B. En todos estos casos la letra “B” hace referencia a la
palabra Benefit. Es preciso aclarar que ninguna de esas denominaciones debe ser confundida con la Benefit
Corporation (BC). Durante el desarrollo de este apartado quedaran explicitas las diferencias que existen entre
ambas figuras.
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de estatutos que se traduce en un respaldo corporativo para la toma de decisiones
gerenciales en favor de todas sus partes relacionadas.

La modificacion estatutaria amplia el panorama de obligaciones que deben
cumplir los fiduciarios de la compafiia, como son sus administradores, quienes
ahora deben cuidar tanto del impacto que las decisiones corporativas tengan sobre
intereses sociales y ambientales, como de la ganancia de los accionistas (Villela,
Bulgacov y Morgan, 2019).

Antes de iniciar el siguiente apartado, conviene precisar que la distincion
entre una B Corp y una Benefit Corporation (BC) es fundamental y
extraordinariamente importante ya que se trata de dos tipos de entidades
independientes que, debido a su historia cercana y terminologia similar, suelen
confundirse (Hiller, 2012).

Como ya se ha mencionado, la B Corp hace referencia a una empresa
certificada, mientras que la BC es una figura legal bajo la cual se puede constituir
una empresa en diversos estados de la Union Americana. No obstante, en ambos
casos, el propdsito es el mismo: pugnar estatutaria o legalmente, segun sea el
caso, por los intereses de la empresa y de las partes relacionadas, como son los
empleados, clientes, la comunidad local, el medio ambiente y causas sociales;
trascendiendo asi el paradigma legal que obliga a los directivos a velar
exclusivamente por la maximizacion de la riqueza de los accionistas a costa de

cualquier otro criterio, ya sea social o ambiental.

3.2. Las Benefit Corporations

En 2019 se cumplié un siglo de la célebre sentencia legal en el caso de
Dodge vs. Ford. La resolucién proporcioné las bases de una doctrina juridica que
reconoce explicitamente la primacia de los accionistas y la maximizacion de las
utiidades de la empresa; hecho que marcé la pauta de una metamorfosis

corporativa (Hiller, 2012). El historico fallo del tribunal fue el siguiente:
No debe haber confusién [...] Una corporacién comercial se organiza y se lleva a cabo
principalmente para el beneficio de los accionistas. Los poderes de los directores deben ser
empleados para tal fin. La discrecionalidad de los directores debe ser ejercida en la eleccién

de los medios para alcanzar ese fin, y no se extiende a un cambio en el fin mismo, a la
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reduccion de las ganancias, o0 a la no distribucién de los beneficios entre los accionistas para

dedicarlos a otros fines. (Roe, 2021)

Considerado por muchos como el caso mas controvertido del derecho
corporativo en los Estados Unidos, la sentencia de la Suprema Corte de Michigan
sostuvo, en esencia, que una corporacion esta organizada para el beneficio
econdmico de sus accionistas y que sus directivos tienen la obligacion de
administrarla para tal fin (Vargas, 2020).

Como era de esperar y tal como ha quedado registrado en la literatura
corporativa, este caso establecié un antecedente trascendental debido a que se
convirtio en un fuerte inhibidor de la accién social empresarial; quedo claro que,
cualquier propésito social o filantrépico que pudiera reducir las ganancias de la
entidad se podria considerar como un incumplimiento del deber legal que tienen los
administradores de maximizar la riqueza de la compafia. Para dimensionar el
hecho, después del fallo de la corte, cabe preguntarse ¢cuantos directivos de
empresas estarian dispuestos a adoptar causas sociales y asumir con ello el riesgo
de incumplir su propia obligacién legal?

Otro caso semejante ocurrido recientemente es el de la corporacion Ben &
Jerry’s. Protagonizado por sus fundadores Ben Cohen y Jerry Greenfield quienes
en 1985 crearon su fundacion para impulsar proyectos sociales; entidad a la que
destinarian anualmente el 7.5% de las utilidades antes de impuestos. Debido a las
multiples y ampliamente conocidas iniciativas sociales que ha emprendido, esta
compafiia ha llegado a ser electa como la principal empresa estadounidense en
materia de responsabilidad social (Murray, 2015).

En el afio 2000, la poderosa trasnacional Unilever realizd una oferta publica
de compra de Ben & Jerry’s. Ante esta situacion y con el fin de evitar dicha
adquisicion, los fundadores junto con un grupo inversionistas sociales reaccionaron
ofreciendo hasta $38 ddlares por accion pese a que en aquel momento cotizaban
en torno a los $21. Ante ello, la respuesta de Unilever fue contundente: su oferta
fue de $43.60 por accion (Murray, 2015).

La oferta de adquisicion de Unilever generd una gran controversia; por una

parte, los clientes, franquiciatarios, activistas e inversionistas sociales que se
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oponian a la compra y, por otra, un grupo de accionistas que demandaban al
consejo de administracion que cumpliera con el deber de procurar la maximizacion
de sus beneficios. En medio de esta escandalosa polémica la compraventa se
concret6 en un precio total de $326 millones de dolares (Murray, 2015).

El mismo Murray (2015) documenta el testimonio de Ben Cohen y Jerry
Greenfield, quienes expresaron que ellos no querian vender su compafia a
Unilever; no obstante, no tenian otra opcién de acuerdo con el derecho corporativo
que imponia la responsabilidad del consejo de administracion de velar por el mayor
interés de los accionistas*?.

Diversos autores sostienen que los fundadores de Ben & Jerry’s no querian
vender su compainiia, entre otras razones, debido a que percibian que la labor social
de la empresa podria terminar o sufrir cambios profundos. Ante este riesgo, durante
los acuerdos de compraventa se dice que los fundadores negociaron algunas
medidas para proteger la mision social de la empresa.

Los casos Dodge-Ford y Ben & Jerry’s-Unilever han sido embleméticos en
el ambiente corporativo de Estados Unidos. Resulta innegable comprender los
efectos de una doctrina que impuso a los directivos el deber legal de maximizar las
ganancias para beneficio de los accionistas. La influencia de esta determina el
criterio de cualquier gerente que tenga que decidir entre emprender acciones
socialmente responsables por parte de una corporacién o cumplir con su obligacién
legal, ya que debe considerar el riesgo de disminuir las ganancias y tener que
asumir las consecuencias juridicas que ello significaria.

Derribar, moderar o reorientar la doctrina legal del maximo lucro posible no
debe considerarse, de ninguna forma, como un avance menor para la praxis
administrativa que intenta equilibrar el propdsito financiero de las empresas con los
compromisos sociales y medioambientales que estas deben adoptar.

Uno de los MEDS que acept6 el desafio de superar este impedimento legal

fue la comunidad de empresas B, representadas especificamente por B Lab,

42 Algunos autores sefialan que, en estricto sentido, las leyes corporativas de Vermont ya no forzaban a Ben
Cohen y Jerry Greenfield a vender la compafiia; sin embargo, no descartan las graves consecuencias que
habrian derivado de haber mantenido la negativa de venta, entre estas, los enormes costos legales por disputas
con Unilever y con un grupo de sus propios accionistas (Murray, 2015).
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organizaciéon fundadora de este movimiento que ha venido impulsando la creacion

de una nueva figura legal: las Benefit Corporation.

3.3. Validez de los factores determinantes: Caso colectivo 3. Las Benefit
Corporation Laws

“‘En la historia de los tipos de organizacion, el disefio de las Benefit
Corporation es innovador y unico” (André, 2012, p. 147). La creacion de la
estructura legal denominada Benefit Corporation Law (BCL) representa la
legalizacion de una propuesta que, de llegar a consolidarse en toda la nacion,
podria tener el potencial de impulsar un nuevo paradigma empresarial en el pais
icono del capitalismo.

De acuerdo con el jurista y catedratico de la Escuela de Leyes de la
Universidad de Colorado, Loewenstein (2017) “esta legislacién se basa, en mayor
o menor medida, en la Legislaciéon Modelo redactada por B Lab Company (B Lab),
una organizacion sin animo de lucro de Pensilvania que ha sido la fuerza impulsora
de la adopcion de la legislacion de las corporaciones de beneficio en todo el pais”
(p. 381).

Lo anterior, deja claro que la organizacién B Lab no solamente ha impulsado
la certificacidbn y consecuente modificacion de estatutos de las Empresas B (B
Corps), sino que, su intencion ha sido mucho mayor y con un claro propésito de
cambio sistémico: contribuir a la promulgacién de leyes estatales en los Estados
Unidos para crear una nueva figura corporativa.

De acuerdo con Kim (2021):

Bajo el derecho corporativo, las empresas tienen que centrar su maxima prioridad en los
beneficios e intereses de los accionistas sobre los demas, incluso si requieren sacrificar los
valores sociales y ambientales. Sin embargo, la aprobacion de la legislacion de las
corporaciones de beneficio brinda a los emprendedores la facultad de perseguir y dar
prioridad a otros valores y a diferencia de las corporaciones tradicionales, una corporacion
de beneficio puede tomar decisiones ejecutivas que priorizan la proteccion del medio
ambiente, por ejemplo, incluso si esto significa sacrificar los valores de los accionistas. (p.
3)
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Este tipo de organizaciones provee proteccion legal a los administradores
qgue busquen de forma paralela y equilibrada, tanto la maximizacion de la riqueza
de los accionistas como objetivos sociales o ambientales (André, 2012).

Lo anterior significa que, con base en este esquema legal, los directivos de
una Benefit Corporation estan obligados a entregar no solo buenos resultados
financieros, sino también beneficios publicos de acuerdo con la misidn social de la
comparfia. No obstante, se tiene claro que este soporte legal, por si mismo, no
garantiza la creacion de eficientes organizaciones hibridas, ya que existen enormes
desafios para su implementacion (Cetindamar, 2018).

Se asume que estas entidades también estan sujetas a la competencia de
mercado que determina en mucho sus logros y limitaciones, razén por la cual, tal
como indica André (2012) “los investigadores y el publico deberian ser cautelosos
de su utilidad como un disefio eficaz y responsable para promover el cambio social
y ambiental” (p. 148).

Dicho lo anterior, debe quedar claro que este apartado no pretende evaluar
la eficiencia del impacto social o ambiental de algunas de estas empresas. Una
evaluacion de ese tipo seria, sin duda alguna, valiosa y sumamente reveladora; sin
embargo, queda fuera de los alcances de esta investigacion.

El avance que aqui se analiza es la creacion de la legislacion per se, como
resultado de una fuerza multifactorial que ha conjugado grandes talentos que han
impulsado la aprobacion y promulgacién de Benefit Corporation Laws en Estados
Unidos y sus similares en otros paises.

Hasta el mes de febrero de 2021, este tipo de legislaciones se habian
aprobado ya en 39 estados de la Unién Americana, en Puerto Rico, Italia, Colombia,
Canada, Ecuador y Peru (Fyfe y Ensign-Barstow, 2021).

Es preciso dimensionar la potencial relevancia de este nuevo esquema legal,
ya que podria trastocar los fundamentos del paradigma racional econémico del
modelo de organizacion capitalista: la maximizacion de la riqgueza de los
accionistas.

En un informe que publico recientemente el Senador de los Estados Unidos,

Marco Rubio, quien es integrante de la Comision del Senado para la Pequefa
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Empresa y el Emprendimiento, argumenta que la teoria de la primacia de los
accionistas presenta problemas para la sostenibilidad del sistema empresarial.

En ese informe, Rubio (2019) sostiene que dicha primacia por el interés de
los accionistas ha ignorado externalidades negativas que amenazan la salud del
sistema economico en el largo plazo debido a que inclina las decisiones
empresariales hacia la rapida obtenciéon de ganancias en lugar de incentivar el
desarrollo de capacidades de largo plazo mediante la inversion para la innovacion
y la produccion, y disminuye la comprension del papel de los trabajadores en el
proceso de creacion de valor.

Lo descrito hasta aqui da cuenta del surgimiento de una nueva legislacion
para el mundo corporativo: las leyes que dan paso a las Benefit Corporation. Desde
el enfoque de andlisis que se ha preservado en el desarrollo de esta investigacion,
es posible observar la accion de los tres factores que determinan este trascendental
avance en el mundo corporativo.

Obsérvese la Figura 19 en la que se muestra la participacion interrelacionada
de los tres factores determinantes que sostiene la hipétesis de investigacion. De
esta forma, se confirma la validez de dichos factores y se aprecia el avance
organizacional en la ocurrencia de un fenémeno social que impulsé la aprobacion

y consecuente promulgacion de las Benefit Corporation Laws.

Figura 19
Tres factores determinantes para la promulgacion de las Benefit Corporation
Laws
Talento administrativo Desafio Dominador
(Colectivo) (Macro) (Macro)
Particularmente de la
organizacion B Lab, fuerza El desarrollo sostenible:
impulsora de una nueva ODS 7. Energia asequible y La crisis ambiental global
legislacién que derriba los no contaminante
obstaculos juridicos que ODS 8. Trabajo decente y
inhiben la incorporacion de crecimiento econémico
propositos socioambientales en | ODS 13. Accién por el clima,
la gestion empresarial etc.
(&) Accion de solucion —| » (b) ante un objetivo —[ » (c) Impuesto
(z) Efecto «— (y) Causa «— (x) Origen
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Desde una perspectiva de origen-causa-efecto, se observa que la (x) crisis
medioambiental global ha tenido el poder de imponer una agenda mundial que tiene
como proposito alcanzar los (y) objetivos del desarrollo sostenible, desafio que ha
derivado en la (z) accion colectiva de MEDS, como la organizacion B Lab, que ha
impulsado la consolidacion de una nueva doctrina legal para el mundo corporativo,
inicialmente en Estados Unidos, pero con un fuerte potencial de réplica en otros
paises.

Asi, también resulta relevante insistir en que el avance organizacional
colectivo posee naturaleza dialéctica, tal como se puede observar en la Figura 20.
La afirmacion, representada por la tesis que asume la conviccién de preservar la
vida se enfrenta a la antitesis que se configura como una potencial negacioén de la
vida de diversas especies debido a la crisis ambiental. Ante esta confrontacion de
naturaleza dialéctica surge la sintesis como un fendmeno colectivo de avance
organizacional materializado en la promulgacién de 39 legislaciones que dan paso
a las Benefit Corporation o similares en Estados Unidos y otros paises, entendidas
estas no solo como un nuevo tipo de entidades empresariales sino también como
una de las manifestaciones mas visibles, concretas y vanguardistas del ejercicio de

la administracion sostenible.
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Figura 20
REALIDAD DIALECTICA DE LA PRAXIS ADMINISTRATIVA COLECTIVA
Caso: Promulgacion de las Benefit Corporation Laws

4 SINTESIS N
AVANCE ADMINISTRATIVO COLECTIVO

Promulgacion de legislaciones de
corporaciones de beneficio en 39
estados de la Unién Americana,
Puerto Ricg, Italia, Colombia,
Canada, Ecuador y Perd

. 4
4 TESIS N 4 ANTITESIS A
(CONCIENCIA HUMANA PARA PRESERVAR LA VIDA)
(REALIDAD QUE ATENTA CONTRA LA VIDA)
TALENTO ADMINISTRATIVO DESAFI0
+ DOMINADOR
i6 iva: Afi ion global:
Afirmacién colectiva rmaci6n globa H Crisis ambiental global
La organizacién B Lab (Sistema B) Adoptar medidas para combatir Calentacrimebr?t(‘)jglob.adl ydperdlda
impulsa una nueva doctrina juridica el cambio climético y alcanzar los € blodiversida
para gue las corporaciones adopten objetivos del desarrollo N iondel . iad
propésitos socicambientales sostenible (D=zpeian el supErRivEtnds
las especies)
- / - /

4. Hallazgo relevante: un nuevo paradigma en la praxis administrativa

Se aprecia la consolidacibn de un paradigma alternativo en la praxis
administrativa a escala mundial. La observacion de este nuevo paradigma
recuerda, inevitablemente, ideas kuhnianas que aqui serdn adoptadas y adaptadas
para exponer este hallazgo, teniendo claro que Thomas Kuhn planteé sus tesis para
describir las etapas por las que atraviesan las disciplinas cientificas a lo largo de su
desarrollo.

Dentro del paralelismo que se puede hacer a partir del pensamiento
kuhniano, se observa con mayor nitidez una semejanza en algunas de las etapas
gue expone Khun en su principal obra: La estructura de las revoluciones cientificas.
Las etapas descritas por él en las cuales se aprecian semejanzas con la praxis

administrativa son las siguientes.
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Etapa de praxis normal (“ciencia normal” en la propuesta de Kuhn). La
administracion en el sector empresarial ha tenido un periodo de practica normal
guiado por el paradigma racional econdmico en el que la maximizacion de la riqueza
de los accionistas ha sido el criterio fundamental que guia y determina el rumbo de
las corporaciones.

En esta etapa existe un marco de supuestos basicos aceptados por las
empresas, entre los que figuran la afanosa busqueda de la eficiencia
organizacional, la division y organizacion del trabajo, la satisfaccion del cliente, la
adecuada direccion y motivacion del personal; todo ello con el objetivo ultimo de
incrementar los beneficios econdmicos de la empresa. Durante esta etapa la
especializacion del trabajo ha logrado resolver diferentes problemas del mismo
paradigma que legitima toda la labor en torno a este.

Han transcurrido muchas generaciones aprendiendo e incrementando las
experiencias y los saberes de los supuestos basicos antes sefialados; no obstante,
en este periodo comienzan a manifestarse ciertas anomalias*® que hacen pensar
que algo de fondo no esta bien.

Tres momentos en los que se manifiestan claramente algunas anomalias y
el intento por resolverlas estan muy bien documentados en publicaciones que
resultan muy significativas para la historia del corporativismo. El primero de ellos se
remonta al afio 1953 en el que se publica el libro “Social Responsibilities of the
Businessman”, considerado seminal en el tema de la responsabilidad social
empresarial. En esa obra se cuestionan los efectos sociales de las decisiones
empresariales y las consecuentes responsabilidades que los empresarios podrian
asumir ante la sociedad, asi como los beneficios tangibles que se obtendrian al
extender ampliamente estos criterios de responsabilidad (Bowen, 1953).

Al parecer, como una respuesta a la anterior corriente de pensamiento
empresarial y en un ambiente social propio de la Guerra Fria, surgen las ideas de
dos de los mas importantes defensores de la praxis normal. En 1958 Theodore

Levitt publico en Harvard Business Review su famoso articulo “The Dangers of

43 Término kuhniano que se refiere a ciertas fallas en el paradigma cientifico predominante, que son indicios
de errores o imperfecciones en el mismo.
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Social Responsibility”. Afios mas tarde, en 1970, Milton Friedman hizo lo propio en
el New York Times Magazine con su articulo “The Social Responsibility of Business
is to Increase its Profits” en el cual tilda de titeres del socialismo a todo aquel que
se atreviera a hablar de responsabilidad social empresarial y sostiene
enfaticamente que la Unica responsabilidad de las empresas es maximizar las
utilidades de los accionistas.

Como se puede observar, las importantes anomalias y las prolongadas
discusiones han quedado de manifiesto; asi como el interés por resolverlas para
preservar el paradigma imperante.

En estos casos se observa la ocurrencia de una de las explicaciones que
hace el mismo Khun (2013):

lo que los cientificos [y en este caso los te6ricos y profesionales de la administracion] no
hacen nunca cuando se enfrentan a anomalias incluso graves y prolongadas. Por mas que
empiecen a perder la fe y a tomar luego en cuenta las alternativas, no renuncian al
paradigma que los ha llevado a la crisis. Ingeniaran [tal como ha ocurrido a lo largo de
décadas en la administracién] numerosas articulaciones y modificaciones ad hoc de su

teoria a fin de eliminar cualquier conflicto aparente. (pp. 209 y 210)

La crisis. Al adoptar la explicacibn que hace Hacking (2013) es posible
comprender la forma en que se arriba a ella: “todo va bien hasta que los métodos
[y en este caso las practicas] que el paradigma legitim6 no pueden hacer frente a
un cumulo de anomalias: surge una crisis y asi persiste hasta que un nuevo
descubrimiento guia la investigacion [en este caso, la praxis] por otro camino” (p.
31).

En la historia de la practica administrativa es factible identificar muchas y
muy diversas manifestaciones de esa crisis que cuestiona la eficiencia y las
bondades del paradigma imperante, algunas muy claras se presentan desde la
Revolucién Industrial; sin embargo, dentro de un periodo contemporaneo esta crisis
se puede ilustrar con diversos episodios y uno muy significativo lo describe
Perdiguero (2003) quien recuerda el conflicto entre una de las corporaciones mas
grandes del mundo, la petrolera Shell, y la organizacion ecologista Greenpeace,

gue provocO un importante boicot a sus gasolineras en varios paises de Europa
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como medio de presion social para proteger ecosistemas marinos de la operacién
de hundimiento de la plataforma petrolifera Brent Spar.

Para resolver el conflicto, en 1998 -continua Perdiguero- la trasnacional Shell
publicd un informe titulado Las ganancias y los principios ¢tiene que ser una
eleccion? en el que se presenta una vision que contempla las dimensiones
ambientales, sociales y econdmicas de la empresa; y a partir de ese afo elabora
informes sociales que incorporan ya el concepto de responsabilidad social.

Explica Hacking (2013) que durante la etapa de crisis “puede surgir mas de
un paradigma y cada uno de éstos es capaz de incorporar un grupo distinto de
anomalias y diversificarse hacia nuevas vertientes de investigacion [de gestion]” (p.
44). Este hecho también se observa en el devenir de la administracion con la
aparicion de esfuerzos organizacionales que intentaron corregir diversas anomalias
mediante la adopcion, primero, de cédigos de ética empresarial, practicas de
filantropia, de filosofias de responsabilidad social hasta llegar a completos
movimientos empresariales como la Economia del Bien Comun, los
emprendimientos y empresas sociales, la Economia Circular y las B-Corps, por citar
algunos casos embleméticos.

Ahora bien, de acuerdo con la explicacion de Kuhn (2013), la crisis concluye
con una de tres maneras posibles: 1) La practica normal (“ciencia normal”) termina
por demostrar su capacidad de manejar el problema manifestado en la crisis, 2) se
archiva el problema hasta que una nueva generacioén lo aborde con herramientas y
visiones mas desarrolladas o bien, finalmente, 3) la crisis termina con el surgimiento
de un nuevo candidato a paradigma y con la consiguiente batalla para su
aceptacion. Al no haber encontrado la solucién de importantes anomalias, en la
praxis administrativa el problema fue pospuesto por varias décadas en las que se
fueron conformando esas visiones mas desarrolladas hasta que, finalmente, se ha
logrado articular lo que parece ser un candidato potencialmente capaz de
convertirse en un nuevo paradigma a escala global: el paradigma de la

administracion para desarrollo sostenible.
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Resulta muy importante precisar que el término paradigma debe entenderse
agui como un conjunto de compromisos compartidos. Asi lo explica una importante

tedrica del pensamiento kuhniano:

El término “paradigma’ [...] se refiere al marco de presupuestos o compromisos basicos que
comparte la comunidad encargada de desarrollar una disciplina cientifica. Este marco
incluye el compromiso con leyes tedricas fundamentales, con postulaciones de entidades y
procesos, con procedimientos y técnicas experimentales, asi como con criterios de
evaluacion. (Pérez, 1999, p. 30)

Aplicado ese concepto al campo de la administracion, el nuevo paradigma
seria el conjunto de supuestos y compromisos basicos que comparten los
profesionales y tedricos de la administracion, entre los que destacan su
compromiso con ideas y principios fundamentales (como la incorporacién armonica
de propésitos sociales, ambientales y econdmicos) postulados ya por entidades
muy relevantes (como los MEDS) que estan experimentando nuevos procesos de
produccién (como las practicas de la economia circular), con nuevas técnicas y
nuevos criterios de evaluacién (como las multiples evaluaciones de impacto social,
ambiental y de responsabilidad social corporativa).

La percepcion de un nuevo paradigma es una vision ampliamente aceptada
dentro de la comunidad cientifica y profesional de la administracion. No obstante,
también existen quienes rechazan esta idea aduciendo que se trata de una efimera
moda administrativa, tan pasajera como muchas otras.

La aportacion que se realiza desde esta investigacion radica en sostener que
existen elementos diferentes, histéricamente sélidos y técnicamente complejos que
deben evitar confundir este fendbmeno con una moda administrativa. Por principio
de cuentas, el paralelismo con las tesis de Kuhn apoya fuertemente la idea de que
este fendbmeno es, en realidad, un proceso que deriva en la estructuracién de un
nuevo paradigma.

Adicional a ello, derivado del analisis que aqui se ha realizado, y con base
en las evidencias encontradas a lo largo de estos tres capitulos, es posible sostener
qgue, en la administraciéon se gesta un nuevo paradigma si y solo si se presenta la

ocurrencia concatenada de un macrodominador que impone un mMismo
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macrodesafio a un amplio nimero de entidades empresariales que, siendo
gestionadas por el talento administrativo, se ubican en todas las latitudes del
planeta; es decir, si se configuran a escala global los tres factores fundamentales
del avance de la praxis administrativa que sostiene la hipotesis de esta
investigacion.

Desde el enfoque de este estudio, un nuevo paradigma se ubica en el nivel
mas impactante y trascendental del avance de la administracion que se deriva no
solo de la actuacion aislada de gerentes y directivos de empresa. Tal como ocurre
con los avances administrativos analizados en este estudio, un nuevo paradigma a
escala global también es el resultado de la interaccién conjunta, por lo menos, de
los tres factores determinantes que sostiene la hipétesis de esta investigacion; de
esta forma, la configuracién del paradigma de la administracion sostenible se ha
derivado de la accion de un talento administrativo colectivo y metaorganizacional
(los MEDS) que trata de dar respuesta a un mismo macrodesafio (el anhelo de
lograr un desarrollo sostenible) impuesto por un macrodominador (la crisis
ambiental global).

Por lo tanto, la articulacion de un nuevo paradigma deriva de la interaccién
de esas tres fuerzas cardinales que han tenido la capacidad de dinamizar a la
administracion a lo largo de la historia.

Cabe sefialar que, en la conformacién de este fendmeno, se observa
también la participacion de los dos factores determinantes de naturaleza
complementaria: el capital y la tecnologia. Es decir, de recursos econémicos que
permitan la inversion en tecnologias renovables, por citar un ejemplo.

Otro ejemplo que valida este razonamiento lo ha protagonizado un nuevo
coronavirus. La pandemia de COVID-19 precipité la gestacion de un nuevo
paradigma en la administracion de entidades educativas en todo el mundo. Sin
embargo, esto fue posible debido a que un macrodominador (la pandemia) impuso
un mismo macrodesafio (continuar con el proceso educativo en situacion de
confinamiento) a todas las instituciones educativas (talento administrativo) que
dieron respuesta implantando una nueva gestion institucional basada en esquemas

de educacién a distancia, dependientes de la tecnologia (internet y plataformas
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educativas) para lo cual el capital jugd un papel también determinante. Obsérvese,
que, en este caso, se aprecia claramente la presencia de los tres factores
determinantes cardinales y de los dos factores complementarios.

La idea kuhniana también ayuda a comprender que un paradigma en crisis
se considerara invalido solamente si existe un candidato alternativo que ocupe su
lugar. Asi entendido, el candidato a sustituir el paradigma racional econémico que
hasta ahora ha guiado la praxis administrativa, es un paradigma de gestion para el
desarrollo sostenible.

Desde un enfoque disciplinar, y bajo la concepcion de Adam (2021), se
configura asi la administracion sostenible o sustentable que se define como “la
disciplina que impulsa los objetivos del desarrollo sostenible en las organizaciones,
para transformarlas y mantenerlas como entidades en las que sus estrategias
impactan positivamente en el medio ambiente, la sociedad y la economia en forma
permanente” (p. 30).

Esta nueva praxis y disciplina profesional derivan, en su mas profundo
sentido, de la preocupacion de una crisis medioambiental a escala planetaria,
misma que pone en riesgo a la supervivencia de amplios sectores de la propia
especie humana.

La preocupacion mundial por preservar la vida de las especies, en los casos
mAs criticos, o la vida digna en situaciones menos graves, es un hecho sumamente
relevante que contribuye a soportar la idea de que este fendmeno debe
comprenderse como la progresiva articulacion de un nuevo paradigma en la praxis
y pensamiento administrativo con alcance planetario. Durante la historia
contemporanea, la administracién privada se habia orientado casi de manera
exclusiva a la eficiencia, eficacia y satisfaccion del cliente para obtener beneficios
econdémicos; hoy, la preocupacién mas relevante comienza a ser la preservacion
de la vida misma mediante este nuevo paradigma administrativo que debe enfrentar
diariamente una interrogante central que esta en el fondo de la cuestion: ¢ el dinero
o la vida?

Si se opta por la vida, se fortalecera el desarrollo de este paradigma alterno.

Por tanto, es la preservacion de la vida de las especies, incluida la humana, la que
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da sustento y razén de ser a este nuevo paradigma administrativo; mismo que se
ha articulado a partir de -por lo menos- los factores determinantes que la hipotesis

de esta investigacion sostiene.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

El presente apartado tiene por objeto la recapitulacion armonica e integral de
los resultados y hallazgos encontrados a lo largo de los capitulos anteriores, con la
finalidad de arribar a las conclusiones generales de esta disertacion doctoral.
Adicional a ello, se ponen de manifiesto algunas reflexiones finales y advertencias
gnoseoldgicas concluyentes.

Tal como se expreso en la introduccion, esta investigacion tiene el proposito
de explicar de manera objetiva y sustentada cuéles son y de qué manera se
estructuran los factores fundamentales que determinan el avance de la praxis
administrativa a lo largo de la historia humana, desde las tablillas de arcilla de la
antigua Mesopotamia hasta los actuales negocios sustentables.

Como se recordara, el primer razonamiento que sirvié de guia primaria para
orientar intuitivamente el trabajo de investigacion fue expresado mediante la
hipotesis preliminar en la que se asumio la existencia de factores que determinan
el avance de la praxis administrativa, mismos que, de ser verdaderamente
sustanciales han estado presentes a lo largo de toda la historia.

Con base en esa primera nocion se inicio el trabajo que ha sido expuesto a
lo largo del Capitulo | de esta tesis, al final del cual, dicho planteamiento fue
perfeccionado y sustituido con la hipotesis de investigacion que se enunci6 de la
siguiente forma:

Los factores fundamentales que determinan el avance de la praxis

administrativa a lo largo de la historia humana son tres: 1) el dominador en

turno, 2) el desafio y 3) el talento administrativo.

En el Capitulo Il se realizaron rigurosos esfuerzos logicos y analiticos para
verificar e intentar refutar cada uno de los tres elementos de dicha proposicion
mediante el estudio de casos documentados en empresas individuales y haciendo

uso de los métodos analitico, inductivo y de falsabilidad. Por su parte, en el Capitulo
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11, los esfuerzos de verificacion se concentraron en casos colectivos de dos de las
organizaciones que integran los Movimientos Empresariales para el Desarrollo
Sostenible (MEDS). El conocimiento emanado, producto original de esta tesis

doctoral, se sintetiza a continuacion.

1. Conclusiones

Conviene iniciar este apartado tomando en consideracion la cuestion
trascendental que se plante6 desde la Introduccién de esta obra: ¢ son objetivas y
generalizables las conclusiones a las que arriba esta tesis doctoral?

Para atender a dicho cuestionamiento, es preciso recurrir a algunos
sustentos tedricos como los que se exponen a continuacion.

Respecto al trascendental desafio de generalizar los resultados de una
investigacion social, se tiene claro que, tal como senala Giménez (2012) “la
generalizacion es un requisito fundamental para toda empresa con pretension
cientifica. Es decir, sin generalizacién no hay ciencia” (p. 42). Ante esta exigencia
epistémica, es propicio decir que, desde un principio se conocian las limitantes que
plantean los estudios de caso analizados bajo un razonamiento exclusivamente
inductivo, ya que, como diria Popper (1962) “cualquiera que sea el numero de
ejemplares de cisnes blancos que hayamos observado, no estd justificada la
conclusion de que todos los cisnes sean blancos” (p. 27).

Pese a las dificultades inherentes a este método de investigacion social -
explica el mismo Giménez- debemos tener presente que gran parte de los
conocimientos que tenemos sobre el mundo empirico ha sido producto de estudios
de caso; por lo anterior, deben superarse los malentendidos y definirse claramente
el tipo de generalizaciones que si son admisibles en el campo de las ciencias
sociales.

Es inobjetable, la realidad ha comprobado la factibilidad de hacer
generalizaciones tedricas a partir de estudios de caso; en las ciencias sociales y

aun administrativas existen ejemplos sumamente representativos entre los cuales
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se pueden citar las obras que fueron desarrolladas a partir del trabajo cientifico de
figuras de la talla de Adam Smith, Karl Marx, Max Weber, Elton Mayo y Fritz
Roethlisberger, Chester Barnard o Henry Mintzberg, entre otros.

De acuerdo con Giménez (2012), los estudios factibles de ser generalizados
no se basan en muestras estadisticas sino en una generalizacion analitica que
“tiene que ver con la expansion a otros casos de una teoria o de un modelo que ha
permitido analizar (exitosamente) un caso concreto” (p. 49). Lo expone de la

siguiente forma:

Sabemos que la generalizacién es propia de toda ambicion cientifica. Pero tenemos que
preguntarnos qué tipo de generalizaciones puede ser admitido en el &mbito de las ciencias
sociales y, de modo mas particular, en los estudios de caso [...] La posibilidad de
generalizacion de un estudio de caso no puede basarse l6gicamente en una muestra aleatoria
estadisticamente representativa; pero puede basarse en el desarrollo de una teoria que pueda
ser extendida a otros casos [...] Lo que se generaliza no son los resultados particulares y
especificos de un andlisis de caso, sino el modelo tedrico que ha conducido exitosamente a
esos resultados, y que se supone conducira a resultados analogos (y no idénticos) en otros
casos. (Giménez, 2012, pp. 46 y 49)

Ahora bien, para reflexionar sobre la objetividad de las conclusiones de esta
tesis, se ha planteado, desde un inicio, la necesidad de arribar a un estado de
conciencia inteligente y racional que permita, desde ahi, fijar una posicion al
respecto. Para ello, Lonergan (1999) ensefia que existen tres clases de conciencia:
la empirica, la inteligente y la racional. La empirica hace referencia a los actos de
sentir o percibir, la inteligente es caracteristica de los actos de indagar, inteligir y
formular en un proceso cognoscitivo y, por ultimo, la conciencia racional, que surge
mediante el ejercicio eficaz de la ley de razén suficiente. Por tanto, se espera que
toda la argumentacién que se ha expuesto a lo largo de esta investigacién haya
proporcionado razones suficientes para poder sustentar, desde una condicion
racionalmente consciente, que las conclusiones de esta obra pueden ser
consideradas como objetivas tanto por sus indagaciones y evidencias como por el

proceso cognitivo que se ha desarrollado.
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Es asi que, desde esta pretensién epistémica que ha perseguido la
objetividad de resultados generalizables, se enmarcan las conclusiones que se

exponen a continuacion.

1.1. Hipdtesis de investigacion corroborada: talento-desafio-dominador

Los resultados obtenidos permiten afirmar que los tres factores
determinantes que sostiene la hipétesis de investigacion han sido verificados y no
pudieron ser falsados en ninguna de las contrastaciones realizadas mediante las
hipotesis falsadoras; por lo anterior, la hipétesis queda en calidad de corroborada y
permanecera asi hasta que logre ser falsado algunos de sus elementos
constitutivos.

De esta forma es factible enunciar que, los determinantes fundamentales del

avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia son:

. El talento administrativo
° El desafio
° El dominador en turno

El enunciado anterior puede ser explicado a partir de los siguientes dos
enfoques. Desde la perspectiva propia de una organizacion, los factores
fundamentales que determinan el avance de la praxis administrativa a lo largo de
la historia humana son: 1) el talento administrativo que responde a un 2) desafio
gue le ha sido impuesto por un 3) dominador en turno.

Ahora bien, desde una perspectiva de la realidad que da origen a la
necesidad de resolver un problema o aprovechar una oportunidad, la enunciacion
puede ser comprendida de la siguiente manera: los factores fundamentales que
determinan el avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia humana
son: 1) el dominador en turno que impone 2) un desafio al cual debe responder 3)
el talento administrativo. Observe como, desde esta segunda perspectiva, la

presencia concatenada de estos tres factores fundamentales no solo muestra
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relaciones logicas sino hasta causales, misma que provoca un efecto: la respuesta
del talento administrativo para enfrentar un desafio.

Es importante recordar que, de acuerdo con la metodologia de investigacion
que se ha empleado, un factor obtiene el caracter de ser determinante al verificar
gue es causa indispensable de la ocurrencia de un avance administrativo, mientras
que, el caracter de fundamental hace referencia a la presencia permanente de este
en todos los casos sujetos a analisis. Lo anterior significa que, cada uno de los
elementos de la trilogia talento administrativo-desafio-dominador son
determinantes (causa indispensable) y son fundamentales (siempre presentes);
hasta el momento, se encontré que ambas caracteristicas existen en cada uno de
ellos.

En otro orden de ideas, es preciso destacar que los resultados que se
obtienen al corroborar la hipotesis de investigacion abren la posibilidad de pensar
el devenir histérico desde un enfoque propio de la administracion. De acuerdo con
Nicol (1965) “La conciencia del "hecho histérico” ha revelado la interdependencia y
unidad de sentido de todos los productos culturales” (p. 59). Al tenor de esta idea,
la conciencia histérica sobre el papel que han desempefiado los factores
fundamentales hace posible afirmar que: todo avance de la praxis administrativa,
entendido como hecho historico, surge si y solo si existe la participacion
interdependiente y en unidad de sentido de, por lo menos, tres factores
determinantes que son cardinales, a saber, talento administrativo-desafio-
dominador.

Desde diversas ciencias sociales han surgido propuestas teoricas para
explicar los factores que dinamizan el devenir historico, por ejemplo, Tucidides
atribuye a la naturaleza humana, sometida por el temor y el ansia de dominacion,
ser el factor que determina el devenir de los acontecimientos (Brom, 2014). Hegel
indica que la lucha por el reconocimiento es el motor que impulsa la historia humana
desde un enfoque dialéctico. Marx deposita la fuerza motriz en la lucha de clases;
Gramsci lo atribuye a la superestructura e infraestructura y los movimientos
contrahegemonicos; Renajit Guha, arroga esta energia dinamizadora a los

subalternos; Carlyle identifica la fuerza motriz en los grandes héroes de la
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humanidad; Hippollyte Taine sostiene que el conocimiento permitird al hombre
modificar hasta cierto grado la naturaleza y con ello determinar el desarrollo
historico (Brom, 2014); y Klages atribuye este poder al anhelo de dominio del
hombre sobre la naturaleza (Horkheimer y Adorno, 2016).

Ante el importante avance tedrico que tienen diversas ciencias sociales para
explicar cuales han sido los dinamizadores del devenir de la historia, se debe tener
presente que muchos desafios que ha enfrentado la humanidad, o posiblemente
todos, se han resuelto con un gran contenido de praxis administrativa, y por ello, es
necesario desarrollar un enfoque propio de las ciencias administrativas que aborde
esta cuestion y contribuya asi al corpus de las ciencias sociales en general. Pues
bien, las evidencias encontradas en esta investigacion permiten afirmar que la
trilogia talento administrativo-desafio-dominador constituye una perspectiva teérica
vélida para explicar cuéles son los factores que han dinamizado el devenir de las
organizaciones humanas a lo largo de la historia.

Conviene reiterar que desde la perspectiva tedrica que sostiene esta tesis,
dicha trilogia debe entenderse como el conjunto de factores siempre presentes e
inseparables que han determinado el avance de la praxis administrativa durante
toda la historia; lo cual no excluye que en algunos casos y en diversos momentos
histéricos estos puedan verse complementados con otros factores adicionales de
diversa indole.

Lo antes dicho es acorde con el principio general de indeterminacién que
lleva a tener presente una realidad insoslayable: “es imposible determinar con
precision, en ninguna escala de magnitudes, la totalidad de los factores que
contribuyen a la produccion de un fenédmeno” (Nicol, 1965, p. 189).

De conformidad con este razonamiento, se debe recordar que la pretension
de esta investigacion nunca fue tratar de identificar la totalidad de factores que
determinan los avances administrativos; todo lo contario, la intencion tedrica ha sido
la identificacion solo de aquellos factores que se consideren cardinales para
determinar todo adelanto del ejercicio practico de la administracion. Se busco aqui

descubrir la sustancia dinamizadora que esta siempre presente.
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Por lo anterior, se acepta la posibilidad de observar la presencia de otro u
otros factores que en algin momento histérico hayan sido determinantes para
provocar la ocurrencia de diversos avances administrativos, tal como el capital y la

tecnologia que se exponen a continuacion.

1.2.Hipotesis de investigacion complementada: capital y tecnologia

En las contrastaciones efectuadas en el Capitulo Il se hace patente el
hallazgo de dos factores determinantes adicionales, el capital y la tecnologia.

La ocurrencia de estos factores tiene una explicacion sumamente l6gica ya
que, en el capitulo mencionado, se estudiaron empresas ubicadas en un periodo
gue pertenece a la era del capital y de un creciente desarrollo tecnolégico. Adicional
a ello, la mayoria de los casos analizados hacen referencia a importantes
innovaciones corporativas de empresas industriales que demandaron la inversion
en maquinaria nueva. Estos hechos explican por si mismos que para esta categoria
de avances administrativos (innovaciones corporativas), de este tipo de empresas
(industriales) ubicadas en este momento histérico, el capital y la tecnologia deben
ser factores determinantes.

Ahora bien, la vasta amplitud de horizontes histéricos de esta investigacion
permite ofrecer explicaciones alternativas al observar el fendmeno de estudio a
partir de diversos momentos de la historia, desde diferentes tipos de organizaciones
y considerando todas las categorias del desarrollo de la administracion; gracias a
ello se ha logrado comprender que estos factores tienen una doble naturaleza en
funcion del papel que desempefien para registrar el avance de la praxis
administrativa; estos pueden ser complementarios o principales, en este ultimo
caso, siempre y cuando adopten el rol de un factor fundamental.

Asi pues, es preciso dejar clara la logica y el sentido de esta doble
naturaleza, misma que se explica a partir de los siguientes dos enfoques.

Primer enfoque. La tecnologia y el capital son complementarios y no
fundamentales cuando se presentan como factores independientes y adicionales a

la trilogia talento administrativo-desafio-dominador. En esta situacion, ciertamente
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son determinantes para resolver un desafio, pero se observan como subsidiarios y
subordinados al talento administrativo, no son permanentes a lo largo de la historia
y no son universales en todo tipo de empresa o toda categoria del desarrollo de la
administracion.

Segundo enfoque. La tecnologia y el capital pueden asumir el rol de un factor
fundamental, el dominador en turno, situacion en la cual imponen un desafio al
talento administrativo debido a su gran poder de influencia; y refiriéendose solo al
capital, este también puede asumir el rol de talento administrativo personificado en
los accionistas de una empresa que contribuyen a dar respuesta a un desafio.

Se procede a continuacion a profundizar en cada uno de estos dos enfoques.

1.2.1. EI capital y la tecnologia, factores complementarios no

fundamentales

Derivado del método de falsabilidad, y mas especificamente del analisis
efectuado mediante la contrastacion de la tercera hipodtesis falsadora, se hizo
evidente la existencia de dos factores determinantes adicionales, cuya naturaleza
no es fundamental; hecho que no refuta la hipotesis de investigacion, pero si
fortalece y complementa la teoria que aqui se ha desarrollado.

De esta forma, los tres factores fundamentales, talento administrativo-
desafio-dominador pueden verse complementados, en algunos casos, por dos
determinantes adicionales: el capital y la tecnologia.

Se asume aqui que estos dos factores son complementarios y no
fundamentales por las razones que se exponen a continuacion.

Por principio de cuentas, es cierto que hay casos en los que el capital o la
tecnologia se manifiestan como factores determinantes sin los cuales no habria
sido posible el avance administrativo; no obstante, cuando asi ocurre se observa
gue son subsidiarios y subordinados al talento administrativo, tal como se evidencio
en la modernizacion de la compafiia XYZ, en el redisefio del modelo empresarial

de Grameen-Danone o0 en la ampliacion y modernizacién de ElI Molino. Esta
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caracteristica de ayuda y dependencia a un factor fundamental los hace ser
complementarios del mismo.

Ahora bien, no estar siempre presentes en todo avance administrativo los
excluye de ser fundamentales. Al afirmar que ambos factores se presentan solo en
algunos casos, se esté indicando que estos no estan siempre permanentes, razén
suficiente para indicar que no son cardinales; lo anterior, debido a que durante el
devenir de la historia pueden encontrarse ejemplos que registran avances
administrativos sin la necesidad de incurrir en capital o en tecnologia. Adicional a
ello, estos factores tampoco son universales; es decir, no estan siempre presentes
en todos los tipos de organizaciones o en todas las categorias del desarrollo de la
administracion. Ambas realidades son un hecho; en diversos momentos de la
historia el ser humano ha encontrado la manera de organizarse y superar algunos
desafios sin haber hecho uso de la tecnologia o del capital.

Por lo anterior, y en términos popperianos, es posible afirmar que se conocen
varios “cisnes negros” que refutan el caracter fundamental de estos dos factores,
pese a que en el actual momento histérico bien podrian ser considerados no solo

como importantes sino trascendentales.

1.2.2. “Cisnes negros” en el capital y la tecnologia

Debido a la enorme importancia que tienen actualmente el capital y la
tecnologia, es conveniente exponer algunos casos que refutan su presencia
permanente en todo avance de la administracion, ya sea en un sentido que pudiera
comprenderse como horizontal, que hace referencia a una condicién que prevalece
a lo largo de la historia, o vertical, que alude a todo tipo de organizacion y toda
categoria del desarrollo de la administracion.

Como se ha mencionado desde la Introduccion de esta disertacion, la
estructura argumentativa de esta investigacion se ha realizado casi en su totalidad
desde una perspectiva histérica con amplios horizontes de estudio para poder
identificar, precisamente, elementos que sean permanentes o temporales a través

de largos periodos de la historia. Como resultado, es posible identificar algunas
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situaciones de avances administrativos en los que no ha sido necesario el uso de
tecnologia o la demanda de capital. A continuacion, se exponen algunos de estos,
mismos que, como se podra constatar, son de muy diversa indole.

Una mirada al pasado lejano. En el recorrido histérico que se ha hecho en el
Capitulo | se puede comprender que ni en las tablillas de arcilla de la burocracia
sumeria ni en el quipu de la burocracia incaica se manifiesta la presencia del capital
como un factor independente y adicional al talento-desafio-dominador.

Pensemos ahora en el desafio de aumentar la productividad del trabajo en
la antigliedad esclavista; es facil inferir que, desde luego, este objetivo no requeria
ni de capital y algunas veces ni de tecnologia si el trabajo era la cosecha manual
de frutos o productos de la agricultura, bastaba con el ejercicio de la autoridad de
los propietarios de los esclavos que podian ofrecer castigos muy severos o ciertos
incentivos relacionados con una mejor alimentacion. Lograr el incremento de la
productividad no era cosa menor para grandes civilizaciones como Grecia, Roma o
el Imperio azteca; no debe perderse de vista que “el gran florecimiento de la
Antigliedad sélo fue posible gracias a la degradacién, a la explotacion mas
despiadada y a la deshumanizacion mas atroz del sector productivo de esta
comunidad, de los esclavos y de otros trabajadores” (Brom, 2014, p. 94).

Existen formas ancestrales de organizacion del trabajo humano en cuyos
logros puede quedar excluido por completo el capital, por ejemplo, en el tequio, la
corima, la guelaguetza, el ayni o la minga. De esta forma observamos que, lo que
en este momento parece imprescindible para nuestra sociedad, no siempre ha sido
asi en el devenir de la historia de la humanidad.

Rutinas y modas administrativas. En el apartado denominado Categorias del
desarrollo de la administracion que se presenta en la Introduccion de esta tesis, se
identificaron las siguientes cuatro categorias del avance de la administracion: (a)
Rutinas administrativas, (b) Modas administrativas, (c) Innovaciones
administrativas o corporativas y (d) Transformaciones paradigmaticas. De acuerdo
con la logica central de esta investigacion, desde un inicio se ha asumido que si los
factores que determinan el avance de la praxis administrativa son verdaderamente

fundamentales tendrian que estar presentes a lo largo de la historia 'y en cualquiera
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de estas cuatro categorias. Lo anterior significa que, los determinantes que
identifica esta investigacion, para ser cardinales, deben dinamizar todo avance
administrativo, llamense simples rutinas o0 modas administrativas, innovadores
avances corporativos 0 contribuciones disruptivas que apuntan hacia la
configuracion de un nuevo paradigma.

Como se ha podido apreciar en los dos capitulos anteriores, la tecnologia y
el capital han jugado un papel determinante en algunos de los casos analizados,
sobre todo en los niveles de innovacién corporativa o transformacion paradigmatica;
no obstante, la experiencia profesional en la gestion de organizaciones permite
saber de multiples situaciones en el nivel de rutinas y modas administrativas para
los cuales el avance registrado no requiere de ninguno de estos dos factores.
Piénsese en la mejora de la administracion del efectivo de una empresa como
resultado de la rigurosa adopcidén de principios de control interno aplicables al
manejo del dinero; para la ocurrencia de este avance administrativo no es necesario
ni el capital ni la tecnologia, basta con el ejercicio de la autoridad para establecer
que las fechas de pago a proveedores deban programarse siempre después de las
principales fechas de cobro o que los arqueos de caja se realicen minimo una vez
a la semana, sin previo aviso y por la persona idénea o bien, establecer una politica
de monto maximo permitido para realizar pagos en efectivo; por citar algunos
ejemplos.

El bootstrapping. Es un ejemplo actual y muy representativo que puede
ilustrar importantes logros administrativos sin la necesidad de capital e incluso de
tecnologia. Esta practica es muy socorrida para impulsar la creacion de empresas
o durante las etapas tempranas del emprendimiento. Una empresa bootstrapped
hace referencia a una compafiia que inicia sus operaciones y logra su expansion
haciendo uso exclusivo de los recursos personales del emprendedor.

Desde luego que en esta metodologia se pueden incluir los recursos
econdmicos propios del emprendedor como sus ahorros personales o el uso de su
propia computadora, en cuyos casos apareceria reflejada la participacion del capital
y la tecnologia, respectivamente; sin embargo, también hay ejemplos en los cuales

se hace uso Unicamente del ingenio y creatividad del emprendedor, de sus
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relaciones personales y de su trabajo arduo y perseverante. Dentro de estos ultimos
casos podemos encontrar la comun practica administrativa conocida como Do it
yourself, en la cual el emprendedor asume diferentes roles en la empresa para
evitar la contratacion de servicios de contabilidad, mercadotecnia, cobranza,
programacion y edicion de videos, entre otros. Bajo este esquema, seria frecuente
encontrarse con un eficiente sistema de cobranza implementado por el propio
emprendedor en el cual no ha requerido mas que de su capacidad de acuerdo y
persuasion de sus clientes y de realizar labores administrativas para concretar el
cobro mas oportuno posible; acciones que pueden realizarse sin la estricta
necesidad de capital.

Otro ejemplo mas podria ser una campafa de publicidad de boca en boca
que, por cierto, llega a ser una de las méas efectivas para toda empresa. En 2013
Nielsen reportaba que el 84% de los consumidores alrededor del mundo depositan
su confianza en las recomendaciones de boca en boca por parte de amigos y
familiares (Nielsen, 2013). Este dato se fortalece con los resultados del estudio que
esta misma firma realiz6 en el afio 2021 el cual muestra un incremento en la
confianza hacia esta practica, ya que ahora el 88% confia mas en las
recomendaciones personales (Nielsen, 2021). Pues bien, se podrian documentar
muchos casos, sobre todo en la micro, pequefia o mediana empresa (Mipymes)
que, para lograr el incremento de sus ventas (avance administrativo) no requieren
necesariamente ni de capital ni de tecnologia ya que su esencia radica
verdaderamente en la recomendacion de viva voz de un cliente satisfecho con el
profesionalismo, honestidad y carisma de un proveedor de servicios. Para evitar el
riesgo de subestimar esta practica y de sus consecuencias tan solo por no requerir
de tecnologia o capital, conviene recordar la trascendencia social de las Mipymes,
mismas que engloban mas de dos tercios del empleo del mundo, son las mayores
generadoras de nuevos puestos de trabajo y en muchos paises representan mas
del 90% del total de sus empresas (Organizacion Internacional del Trabajo [OIT],
2019).

Para concluir con las practicas de bootstrapping se mencionan dos muy

conocidas que buscan detonar ventas o posicionar la marca, respectivamente. La
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primera de estas se conoce como Smoke seller (Vendedor de humo) que en estricto
sentido consiste en vender expectativas, es decir, en generar ventas anticipadas
de un producto o servicio a futuro. Para lograr este objetivo, normalmente basta con
la capacidad de convencimiento del emprendedor y de su ingenio para ofertar
condiciones ventajosas por una compra anticipada. Y, el ultimo ejemplo de muchos
mMas gue se podrian mencionar, consiste en hacer uso de las relaciones personales
del emprendedor para que una figura publica porte o exhiba algun producto de su
marca. Como es de suponer, para ambos casos no es estrictamente necesario el
uso de capital.

Desarrollo y compensacion de personal. ¢ Cree usted que se pueda lograr
incrementar la eficiencia organizacional como resultado de una adecuada
estrategia de desarrollo y compensacion del personal? La respuesta afirmativa es
ampliamente conocida y generalmente aceptada. Al respecto, conviene recordar
qgue el personal de una compafiia puede ser motivado mediante incrementos de
sueldo, bonificaciones econdmicas por metas alcanzadas, premios en especie,
ascensos, incentivos que fortalezcan su prestigio profesional, reconocimientos
institucionales, estimulos para su bienestar como la mejora de su jornada de
trabajo, horarios mas flexibles 0 mayores tiempos para el descanso, por mencionar
solo algunos; nétese que en todos estos casos, vistos como estrategias para
aumentar la eficiencia de una empresa, no figura la tecnologia.

En resumen, hay muchos casos en los que la tecnologia y el capital han sido
factores determinantes del avance de la praxis administrativa, no obstante, existen
“cisnes negros” que confirman que no son factores fundamentales a lo largo de la
historia ni de manera universal en todo tipo de empresa y toda categoria del
desarrollo de la administracion. En el ser humano que resuelve problemas que le
han sido impuestos se encuentran los elementos cardinales que se han expuesto
agui como la trilogia talento-desafio-dominador.

Lo anterior no se opone a la realidad actual inmersa en una era del capital y
la tecnologia, y no contradice que, en este momento de la historia, ambos factores

puedan considerarse trascendentales en el sentido de su relevancia actual e
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influencia futura; enfoque tedrico que queda fuera de los alcances de esta
investigacion.

Cabe advertir que, los constantes desarrollos e innovaciones tecnolégicas
que vienen cobrando cada dia mayor relevancia conducen a formular una
interrogante que, en esta tesis, quedara como un enigma: ¢algun dia la tecnologia
llegara a convertirse en un factor determinante de naturaleza cardinal? Cuando se
piensa en el potencial que tienen la tecnologia genética, la ingenieria ciborg o la
inteligencia artificial, este cuestionamiento, sin duda alguna, cobra mayor
relevancia. Sirva este sefialamiento como un testimonio de cuando la tecnologia

es, en algunos casos determinante, pero no fundamental.

1.2.3. El capital y la tecnologia, asumiendo el rol de un factor fundamental

El segundo enfoque que explica la naturaleza de la tecnologia y el capital se
fundamenta en observar que, en algunas situaciones, ambos factores tienen el
poder de imponer algun desafio a una organizacion, con lo cual asumen el rol del
dominador en turno. Ahora bien, y en referencia exclusiva al capital, hay ocasiones
en las que este adopta el rol del talento administrativo personificado en los
accionistas de una empresa.

A lo largo de esta tesis ha quedado claro que el dominador en turno es una
persona, grupo de personas o circunstancias cuyo poder de influencia deriva en la
imposicion de un desafio. Asi, mientras en el primer enfoque la tecnologia y el
capital contribuyen de manera determinante a la solucién de un desafio, bajo este
rol tienen el poder de imponerlo.

Esta realidad ha quedado evidenciada en el Capitulo |, particularmente en
aguellos analisis cuyo planteamiento fue construido sobre la base de
acontecimientos historicos de los que se derivan inferencias sobre situaciones que
involucran la totalidad de una empresa privada, como los que se citan a
continuacion.

El gran comercio maritimo. El tercer andlisis del capitulo citado hace

referencia a la consolidacion del capitalismo moderno mediante el comercio
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desarrollado en diversas rutas maritimas. El avance administrativo que ahi se
infiere quedo circunscrito a la gestion de las grandes compafias maritimas que
fueron constituidas para dinamizar el comercio internacional. En ese caso se hizo
evidente que los propietarios de esas compafiias —la personificacion del capital-
asumian el rol del dominador en turno que impone el desafio de desarrollar
eficientemente el negocio maritimo trasnacional.

La transformacién de la organizacion del trabajo. Otro ejemplo mas se
muestra en el cuarto analisis del capitulo ya referido, mismo que aborda el desafio
de haber desarrollado una nueva organizacion del trabajo entre patrones y
trabajadores como necesidad indispensable para la evolucion del capitalismo
moderno. En ese caso, se enfatiza que el dominador en turno esta representado
por los socios capitalistas (el capital) que demandaban una eficiente organizacion
laboral en las factorias que iban surgiendo y que fueron consolidando un modo de
produccion en el cual las relaciones obrero-patronales son de vital importancia para
alcanzar sus objetivos.

El sistema crediticio del imperialismo europeo. En el quinto analisis se
reflexionaba sobre la importancia que tuvo el desarrollo del sistema crediticio para
financiar el expansionismo europeo. Ahi se hace explicita la participacion del
capital, representado por los banqueros, que asumen el rol de dominador en turno
quienes, en unién con reyes y monarcas, adoptaron un pensamiento mercantilista
e impusieron el desafio de financiar el colonialismo de Europa de la manera mas
idonea a sus intereses: mediante el crédito.

Modernizacién de la compafiia XYZ. Como se recordard, en el Capitulo Il, la
compafiia XYZ debié enfrentar el riesgo de quiebra que desafiaba su propia
permanencia; lo anterior debido a su falta de productividad por la obsolescencia de
su maquinaria frente a la avanzada tecnologia de sus competidores de Europa
Occidental. En este caso se aprecia que el desarrollo tecnoldgico de la competencia
actué como dominador en turno que tuvo el poder de colocar a la compafia XYZ
en riesgo de bancarrota.

Redisefio del modelo empresarial de Grameen-Danone. En esta

contrastacion del Capitulo Il se hizo patente que la tecnologia asumia el rol de
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dominador en turno. Tal como ahi se indico, la tecnologia para la produccion de
etanol a base de granos tales como el maiz, provocé una escasez artificial de esos
alimentos repercutiendo gravemente en el incremento de los costos de la materia
prima para la produccién del yogur. Esa tecnologia para producir etanol, entre otras
causas, impusieron un grave problema para esta empresa social que derivd en
pérdidas econdmicas por los altos costos del precio de la leche. En este caso la
tecnologia no contribuye a solucionar un desafio, sino que abona a imponerlo y por
ello se debe entender como dominador en turno.

Ahora bien, respecto al capital asumiendo el rol del talento administrativo, es
posible citar ejemplos como los siguientes.

Las sociedades por acciones. El sexto andlisis del primer capitulo analiza el
papel que tuvieron las nuevas sociedades andnimas para financiar con menor
riesgo las peligrosas expediciones colonialistas de Europa. Como se explicd, enviar
un barco a la aventura de descubrir nuevos mundos no representaba ni inversiones
de poco monto ni riesgos de menor calado; ante esta situacion, el talento
administrativo, representado por los inversionistas (el capital), ided un nuevo tipo
de organizacién para responder al desafio de financiar expediciones altamente
riesgosas, optando por crear compafias en las que los riesgos y los beneficios se
distribuyen entre todos sus accionistas.

La creacién de Grameen-Danone. Este caso es semejante al inmediato
anterior. Aqui se puede observar a Muhammad Yunus y a Franck Riboud
acordando la constitucion de una nueva compafiia a riesgo compartido para
enfrentar un desafio. En esta situacion y pese a que en la narrativa no se menciona
la palabra capital se sabe bien que la creacion de una empresa demanda la
insoslayable participacion de este para su constitucién. Por lo anterior se puede
inferir con total validez que Yunus y Riboud fueron los accionistas (capital) que
asumieron el rol del talento administrativo que crea una empresa para enfrentar un

desafio: la mortal desnutricion infantil en Bangladesh.
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1.3. Dialéctica del avance administrativo

En todos los casos estudiados a lo largo de los capitulos Il y Il fueron
confirmados los hallazgos que demuestran reiteradamente que los avances
administrativos poseen una naturaleza dialéctica. Dicha confirmacion se observa
tanto en casos de entidades individuales como en avances colectivos.

De acuerdo con lo expuesto en ambos capitulos, la dialéctica incorpora tres
aspectos constitutivos e inseparables: a) el aspecto abstracto revelado por el
entendimiento que debe interpretarse aqui como la sintesis, b) el aspecto negativo,
la antitesis y, c) el aspecto positivo, la tesis. Asi, la estructura del pensamiento
(logos) esta determinada por la estructura del Ser (Sein), por lo tanto, si la realidad
es dialéctica, el pensamiento que la revela tendrd que ser también dialéctico
(Kojeve, 2013).

Con base en lo antes dicho puede entenderse que, si la realidad del avance
administrativo posee una constitucién dialéctica, el pensamiento propio de las
ciencias administrativas que intente explicar esa realidad debera ser también
dialéctico, adaptando siempre el logos al Sein.

Los resultados que arroja esta investigacion confirman la tesis hegeliana y
respaldan la siguiente afirmacion aplicada a las ciencias administrativas: todo
avance administrativo es de naturaleza dialéctica y posee una estructura que puede

entenderse de la siguiente manera:

a) Existe una realidad que afirma. Se trata de la tesis basica de todo negocio
en marcha: “La entidad debe colocarse siempre en el mejor estadio que le
sea posible”. El talento administrativo es quien tiene la responsabilidad de
confirmar esta realidad.

b) Existe una realidad que niega. Se trata de la antitesis que puede entenderse
en un sentido positivo como una oportunidad o negativo como una amenaza.
Como oportunidad puede expresarse de la siguiente forma: “La entidad debe
aprovechar las oportunidades que le permitan arribar a un estadio mejor del
que se encontraba”.

Ahora bien, como amenaza, esta realidad puede expresarse como: “La

entidad debe enfrentar una situacién que amenaza su estadio de bienestar”.

190



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

La realidad negadora se configura cuando el dominador en turno impone un
desafio, mismo que, tal como se ha indicado, adopta la forma de oportunidad
0 amenaza.

c) La realidad nueva. Es el elemento abstracto que superara el conflicto. La
sintesis que surge entre la afirmacion y la negacion es precisamente el
avance administrativo. Desde el enfoque de esta investigacion, el avance de
la praxis administrativa a lo largo de la historia no es otra cosa que la sintesis
de una realidad dialéctica; una sintesis que en breve se convertira
nuevamente en la tesis que sera desafiada por una nueva antitesis en un

ciclo interminable de su devenir historico.

La naturaleza dialéctica fortalece la hipotesis de esta investigacion.
Parafraseando a Kojéve (2013), si la realidad es dialéctica y en esa realidad se
encuentran presentes los tres factores fundamentales del avance administrativo
(talento administrativo-desafio-dominador), quiere decir entonces que, dichos
factores que aqui se han teorizado si describen la estructura de la realidad en su
Sein (Ser). Dicho de otra manera, la teoria que aqui se ha desarrollado es
compatible con la realidad, vistas ambas a la luz del pensamiento dialéctico.

En suma, las evidencias recabadas y la logica de analisis que aqui se
sostiene permiten afirmar que los tres factores fundamentales de la hipétesis de
esta investigacion doctoral pueden observarse claramente en el devenir histérico
del ejercicio practico de la administracion, asumiendo algunas veces la forma
directa de tesis o de antitesis; de cuya interaccidbn emanara, como resultante, la
sintesis que se traduce precisamente en el avance administrativo a lo largo de la
historia. Este hecho ha quedado ilustrado de manera reiterada mediante las figuras
que presentan la realidad dialéctica de la praxis administrativa (ver indice de

figuras).

1.4. El talento administrativo es un factor mediado
Otro de los hallazgos relevantes emanados de los casos estudiados revela
gue el talento administrativo es un factor mediado bajo la concepcién hegeliana. Se

reitera aqui que el talento gerencial no es el Unico factor que determina de manera
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completamente autbnoma el avance administrativo, ya que es un factor mediado.
Ningun talento administrativo puede sustraerse de la realidad en la que se
encuentra inmerso y ser influenciado, beneficiado o afectado por la misma.

Taylor (2010) ensefia que desde la concepcidén de Hegel cualquier intento
por explicar una parte del todo debe senalar las relaciones que sostiene con esa
realidad superior de la cual forma parte, ya que es insoslayable que lo parcial se
relacione con el todo.

Partiendo de ese razonamiento y aplicAndolo a la teoria de la administracion
se lograra comprender que el talento administrativo es un fendmeno mediado cuya
actuacion dependera en mucho, del desafio que lo confronta y del dominador que
se lo impuso; por lo tanto, se reitera aqui que es incorrecto o por lo menos limitado
intentar explicar al talento administrativo como un factor determinante totalmente
autébnomo.

La conciencia historica de la administracion, no su ideologia predominante
(Brady, 1997) ayuda a comprender con mayor claridad que el talento administrativo
es una fuerza motriz mediada. Al parecer, son precisamente las relaciones que hay
entre el talento gerencial con el desafio impuesto por un dominador, lo que le da
sentido légico, direccion, potencia y magnitud a la praxis y avance administrativo,

entendidos estos de la siguiente forma:

a) Sentido logico. Es la relacion causal directa que justifica la realizacién o no
de un esfuerzo gerencial. El desafio determina si tiene sentido la realizacion
de un esfuerzo administrativo, es decir, si este se justifica. Por ejemplo,
careceria de sentido la reestructuracion de una empresa que funciona con
altos indices de eficiencia y competitividad. Lo légico es asumir que una
iniciativa de esa envergadura nunca ocurriria por mera motivacion
espontanea de la gerencia, con lo cual se demuestra que si no existe desafio
(causa) no habra nunca la respuesta logica de la gerencia (efecto) ya que su
actuacion no se justificaria.

b) Direccién. El desafio impuesto por el dominador en turno es el que marca el
rumbo al que se han de orientar los esfuerzos gerenciales. Por ejemplo, si el

desafio es relativo a la modernizacion de una planta, a lograr mayor
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participacion de mercado o a disminuir costos, el talento administrativo
dirigird sus esfuerzos hacia esa direccion.

c) Potencia y magnitud. La importancia o trascendencia de un avance
administrativo no depende absolutamente del talento gerencial. La potencia
y magnitud de la praxis administrativa esta mediada por el mismo desafio
gue enfrenta. Tal como ya se habia argumentado, si el talento administrativo
soluciona un desafio de poca relevancia, el avance administrativo sera de
magnitud menor; pero, si el talento administrativo estd a la altura de un
desafio trascendental, la administracion registrara un avance de magnitud
trascendental. Asi, resulta innegable aceptar que el talento administrativo
queda influenciado (mediado) por el tamafio o la potencia del desafio que
enfrenta. Para ilustrar lo anterior, es posible decir que el desafio de competir
en un mercado potencial pequefio o uno de gran tamafo es, precisamente,
lo que determina la magnitud de la actividad y la relevancia de propositos

gue decida adoptar la gerencia de una empresa.

1.5. La configuracion de un nuevo paradigma en la administracién

En la introduccion de esta disertacion fueron planteadas dos interrogantes
gue deben ser retomadas en este momento debido a que los hallazgos encontrados
y expuestos en el Capitulo Il de esta tesis permiten ofrecer respuestas objetivas a
estas: ¢existe un nuevo paradigma en la praxis y pensamiento administrativo?
¢,como se le puede reconocer y explicar?

Respecto a la primera interrogante, las evidencias halladas en esta
investigacion conducen a una respuesta afirmativa: nos encontramos frente a la
configuracion de un nuevo paradigma de la administracion, tanto en su practica
como, consecuentemente, en su teoria. Si bien es cierto que esta investigacion se
circunscribe a la praxis administrativa, es imposible dejar de observar los efectos
concatenados que existen entre el ejercicio practico de la administracion y la
subsiguiente teorizacion de esta. Asi, teoria y praxis estan intimamente ligadas y

una afecta a la otra y mas aun en fenomenos tan trascendentales como es el caso
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de la conformacion de un nuevo paradigma en el que ambas esferas de la
administracion estan inmersas.

No obstante, y en principio, se admite aqui que existe cierta controversia en
aceptar la ocurrencia de un nuevo paradigma. Entre las comunidades epistémica
y profesional de la administraciéon hay una amplia aceptacion de esta realidad; sin
embargo, también hay quienes rechazan esta posibilidad aduciendo que se trata
de una efimera moda administrativa, tan pasajera como muchas otras.

Se debe decir que, durante la investigacion documental que fue realizada no
se ubicaron trabajos tedricos que permitieran explicar con cierto rigor metodologico
la ocurrencia o no de este fenomeno. Lo que se encontrd, ciertamente, fue la
proliferacion posiblemente desmedida e imprecisa del uso del término paradigma y
de la expresion cambio de paradigma dando como hecho evidente su realizacion.

Paraddjicamente, la abundancia en el uso impreciso de esa terminologia
otorga, lo que parece ser, el Unico sustento a quienes cuestionan la existencia de
este fendmeno, ya que se puede escuchar con cierta frecuencia que se trata de
conceptos que se pusieron de moda, pero que no son una realidad.

Existen tres hallazgos en esta investigacidbn que ayudan a reconocer y
explicar la configuracion de este paradigma como un fendmeno real de escala

global; estos mismos se exponen a continuacion.

1.5.1. El paralelismo con la tesis kuhniana

Una de las aportaciones que se realiza desde esta investigacion radica en
sostener que existen elementos diferentes, muy sélidos y técnicamente complejos
que deben evitar confundir este trascendental fenébmeno global con una moda
administrativa o un simple abuso de la terminologia. El paralelismo con la tesis de
Thomas Kuhn apoya fuertemente la idea de que este fendmeno es realmente un
proceso que ha derivado en la gestacion de un nuevo paradigma; sin perder de
vista que el planteamiento kuhniano se formulé para describir las etapas por las que
atraviesan las disciplinas cientificas a lo largo de su desarrollo.

Las etapas descritas por Kuhn en las cuales se aprecian claras semejanzas

con la praxis administrativa son la etapa de ciencia normal, la aparicion de
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anomalias, la crisis y el surgimiento de un nuevo candidato a paradigma con la
consiguiente batalla para su aceptacion, todas estas descritas detalladamente en
el Capitulo 111

La administracion, principalmente en el sector privado, ha tenido un largo
periodo de préactica normal (ciencia normal) dominado preponderantemente por el
paradigma racional econdmico que plantea la maximizacioén de la riqueza de los
accionistas como el criterio fundamental que determina el rumbo de las
corporaciones. Se observa también la aparicion de anomalias que conducen a
pensar que existen errores de fondo en dicho paradigma imperante ante los cuales
se ingenian diversas soluciones para tratar de atender los conflictos.

Si las soluciones planteadas no resuelven las anomalias, tal como ha
ocurrido en el paradigma racional econémico, la progresiva acumulacion de estas
lo llevard a una importante crisis de la cual, y de acuerdo con Kuhn (2013), solo se
puede salir de tres formas posibles, a saber: 1) el paradigma normal se reconstituye
y logra resolver los problemas de fondo, 2) se posponen los problemas hasta que
nuevas generaciones los resuelvan o 3) surge un nuevo candidato de paradigma.
Todo indica que la praxis administrativa ha transitado ya por esas tres posibilidades;
obviamente, sin éxito en el primer caso. Primeramente, se trataron de resolver
algunas anomalias, después el problema de fondo fue pospuesto por varias
décadas en las que se fueron conformando visiones mas desarrolladas hasta que,
finalmente, se ha logrado articular lo que parece ser un candidato potencialmente
capaz de consolidarse como un nuevo paradigma a escala global: el paradigma de
la administraciéon para el desarrollo sostenible.

Para efectos de esta sintesis conclusiva, resulta muy importante recordar
que el término paradigma debe entenderse aqui como un conjunto de compromisos

compartidos, es decir, como:
el marco de presupuestos o compromisos basicos que comparte la comunidad encargada
de desarrollar una disciplina cientifica. Este marco incluye el compromiso con leyes tedricas
fundamentales, con postulaciones de entidades y procesos, con procedimientos y técnicas

experimentales, asi como con criterios de evaluacion. (Pérez, 1999, p. 30)
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Aplicado ese concepto al campo de la administracion, el nuevo paradigma
seria el conjunto de supuestos y compromisos basicos que comparten los
profesionales y teoricos de la administracion, entre los que destacan su
compromiso con ideas y principios fundamentales (como la incorporacién armonica
de compromisos sociales y ambientales con los propdsitos econémicos) postulados
ya por entidades muy relevantes (como los MEDS#) que estan experimentando
nuevos procesos de produccion (como las practicas de la economia circular), con
nuevas técnicas y nuevos criterios de evaluacion (como las multiples evaluaciones
de impacto social, ambiental y de responsabilidad social corporativa).

Desde un enfoque disciplinar, y bajo la concepcion de Adam (2021), se
configura asi la administracion sostenible que se define como “la disciplina que
impulsa los objetivos del desarrollo sostenible en las organizaciones, para
transformarlas y mantenerlas como entidades en las que sus estrategias impactan
positivamente en el medio ambiente, la sociedad y la economia en forma
permanente” (p. 30).

El paralelismo aqui resumido y expuesto a detalle en el capitulo ya sefalado,
representa un argumento propio del devenir historico de la praxis administrativa que

viene a confirmar la ocurrencia real de este fendmeno: un nuevo paradigma.

1.5.2. Los factores determinantes y el principio de configuracion de un
nuevo paradigma en la administracion

En una obra clasica de la ciencia administrativa publicada en espafiol con el

titulo “Curso de administracibn moderna”, sus autores, Koontz y O"Donnell (1979),

se introducen al método cientifico como punto de partida para exponer los principios

de la administracion que ellos sostienen y explican que, en la metodologia cientifica:

Cuando se demuestra que las hipétesis son verdaderas, ya sea porque reflejan o explican
la realidad, y que por lo tanto son un instrumento valioso para predecir qué pasara en
circunstancias similares, se les denomina principios [de esta forma] si los principios deben
explicar el comportamiento administrativo, deberian ser formulados para predecir

resultados. (p. 11)

44 Movimientos Empresariales para el Desarrollo Sostenible.
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Para estos autores -continlan argumentando- las ciencias sociales son
inexactas y probablemente la administracion es la mas inexacta de estas. Por ello
afirman que explicar el comportamiento de un &tomo es mucho menos complejo
que el de los seres humanos que integran una empresa. Asi, la exactitud no es
tema que atafie a los principios de la administracion, incluso cuando se pasa de la
fisica a la biologia la exactitud tiende a disminuir. Por lo tanto, el enfoque cientifico
de la administracion no puede tener pretensiones de exactitud pero, al igual que
otras ciencias en las que hay desconocimiento cientifico, este puede y debe ser
subsanado mediante hipotesis y teorias; y aunque sea deseable la comprobacion
estadistica y en laboratorio de los principios y teorias sostenidas por la ciencia
administrativa, no tiene caso esperar a dar crédito de lo que se puede derivar por
la via de la experiencia, tal como han sido hasta ahora; las mayores contribuciones
se han dado gracias a la amplia experiencia de administradores de negocios.

Para entender con mayor profundidad la propuesta tedrica de estos autores,
es necesario comprender que ellos parten de conceptos epistemolégicos que les

permiten, entre otras cosas, asumir, como punto de partida que:

Los principios y la teoria constituyen el marco estructural de una ciencia. Los principios son
verdades fundamentales, o lo que se considera que es verdad en una época dada, que
pretenden explicar las relaciones entre dos 0 mas conjuntos de variables. En su forma mas
pura, un principio se forma de una variable dependiente y una independiente [mientras que]
La teoria es un agrupamiento sistematico de principios interrelacionados [...] los principios
son considerados como descriptivos, prescriptivos o normativos, [...] Consecuentemente,
es facil hacer de los principios administrativos un instrumento tanto normativo como
descriptivo. (Koontz y O’Donnell, 1979, pp. 13-15)

El enfoque tedrico de Koontz y O'Donnell desafia los resultados de esta
investigacion doctoral ya que lleva a comprender que, si se demuestra que una
hipotesis ha sido corroborada, esta debe explicar la realidad y asumirse como una
herramienta Util para predecir qué pasara con un fendmeno en circunstancias
similares; asi, desde este planteamiento, si se logran ambos cometidos -el de

explicacion y prediccion- se le denomina principio.
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Expuesto lo anterior, debe decirse que, efectivamente, la hipétesis que aqui
ha sido corroborada permite explicar la configuraciéon de un nuevo paradigma en la
practica de la administracion; lo hace a partir del enfoque de los factores
determinantes del avance de la praxis administrativa, tanto principales como
complementarios, tal como se expone a continuacion.

En este momento de la historia, se observa la innegable conformacion e
influencia de un macrodominador (la crisis ambiental global*®) que ha logrado
unificar e imponer una agenda global con 17 macrodesafios (los Objetivos de
Desarrollo Sostenible) que ha generado la respuesta colectiva vy
metaorganizacional del talento administrativo (representado por todos los
Movimientos Empresariales que impulsan el Desarrollo Sostenible). Por lo tanto, se
afirma aqui que este nuevo paradigma se gesta a partir de la interaccion de esas
tres fuerzas cardinales a una escala planetaria, partiendo de un dominador global
gue impone un macrodesafio y que como resultado se presenta, precisamente, el
nuevo paradigma en la praxis administrativa.

Cabe sefialar que, ante la gestacion de este nuevo paradigma se observa de
forma seguida y de manera muy importante la participacion de los dos factores
determinantes de naturaleza complementaria, el capital y la tecnologia, con lo cual
se reconfirma la hipétesis y la forma en la que ha sido complementada con estos
dos nuevos determinantes. Lo anterior significa que las iniciativas empresariales
qgue han logrado avances importantes en pro del desarrollo sostenible estuvieron
determinadas no solamente por la trilogia talento-desafio-dominador, sino que,
adicionalmente fue necesaria la obtencion y aplicacion de cierto capital que permitié
la inversién en tecnologias renovables o menos contaminantes, por citar un
ejemplo.

Ahora bien, respecto a la exigencia que recae en una hipotesis corroborada
para asumirse como un instrumento valioso para predecir ciertos eventos, ya es
posible hacer uso del conocimiento original que ha generado esta investigacion

para formular el siguiente principio: un nuevo paradigma en la praxis administrativa

45 Observe la Figura 1 del primer capitulo de esta obra en la que se esquematiza la progresiva gestacion de
este nuevo dominador global que provoca la configuracién de un nuevo paradigma, diferente y hasta opuesto
al paradigma racional tecnoecondmico que ha consolidado la trilogia poder-capital-ciencia.
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se configura si y solo si se presenta la ocurrencia concatenada de un
macrodominador que impone un mismo macrodesafio a un amplio namero de
entidades empresariales que, siendo gestionadas por el talento administrativo, se
ubican en todas las latitudes del planeta. Es decir, se gesta un nuevo paradigma si
se articulan a escala global los tres factores fundamentales del avance de la praxis
administrativa que sostiene la hipotesis de esta investigacion.

Noétese que este principio sostiene que un paradigma se gesta a partir de un
nuevo macrodominador que impone un macrodesafio, razén por la cual conviene
recordar que en el apartado titulado “Un largo recorrido hacia el desarrollo
sostenible”, correspondiente al primer capitulo de esta investigacion, se
argumentaron ampliamente las causas por las cuales comenzé a surgir -a partir de
la década de los 70 del siglo pasado- un nuevo macrodominador de la historia, la
crisis ambiental global. El expresidente de la Royal Society sintetiza en breves
palabras los argumentos vertidos: las probabilidades de que nuestra civilizacion
sobreviva al final del presente siglo no son mayores al 50% (Rees, 2003).

Se debe insistir también en la trascendencia del macrodesafio que debe
enfrentar la humanidad y del cual ya es consciente un sector muy amplio e
importante de la misma. Dicho desafio puede entenderse simplemente como el
anhelo de alcanzar la sostenibilidad, sin embargo, se insiste aqui en la idea de
comprender que la supervivencia de las especies es el verdadero nombre del
desarrollo sostenible, lo cual quiere decir, que lo que realmente esta en juego no es
el desarrollo sino la vida misma de las especies, incluida la especie humana.

La preocupacién mundial por preservar la vida de las especies es un hecho
sumamente relevante que contribuye a soportar la idea de que este fenébmeno debe
comprenderse como la progresiva articulacion de un nuevo paradigma en la
practica de la administracién que es de la mas alta trascendencia para la humanidad
entera. Durante la historia contemporanea la administracion de empresas de corte
capitalista habia fijado interés en la eficiencia, eficacia y satisfaccion del cliente para
lograr la maximizacién de los beneficios econdmicos, hoy la preocupacion se

orienta a lograr la preservacion de la vida misma mediante un nuevo paradigma
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administrativo que responda a un cuestionamiento de alta relevancia historica: ¢ el
dinero o la vida?

El mismo Kuhn (2013) afirma que la conciencia histérica puede provocar
transformaciones decisivas en la concepcion cientifica dominante, mientras que
Lonergan (1999), al referirse a los beneficios practicos que pueden derivar de un
estudio tedrico, semejante al presente, hace ver que los conocimientos incorrectos
desembocaran, tarde o temprano, en politicas perniciosas y errados cursos de
accion.

Lo antes mencionado significa que, en las ciencias de la administracion, la
construccion del conocimiento que ha venido revelando las graves anomalias que
han arrastrado a una crisis severa al paradigma racional econémico puede, a su
vez, consolidar una trasformacion decisiva en la concepcion epistemoldgica
dominante de la administracion; misma que repercutira en las politicas y cursos de
accion que adopte la praxis administrativa. Ante ello, todos los tedricos de la
administracion deben contribuir a generar el conocimiento (logos) mas adecuado
posible que guie los pasos de la praxis hacia la mas conveniente transformacién de
la realidad (Sein). El logos mé&s correcto para construir el Sein mas conveniente.

Asi, y solo desde una amplia perspectiva historica es posible meditar otra de
las interrogantes planteadas durante esta disertacion ¢ ha llegado la hora de un gran
cambio en el pensamiento y praxis administrativa?

La respuesta afirmativa que derivd de esta investigacion no es de orden
teleoldgico, de lo contrario, este trabajo derivaria en una exposicion sobre el deber
ser; la respuesta es de orden ontoldgico, apegado a lo que es la realidad.

La realidad indica que la praxis y el pensamiento administrativo, y con ello,
numerosas organizaciones humanas han optado ya por impulsar un importante
cambio de rumbo. En términos del conocimiento aqui generado, puede explicarse
que, la vanguardia de la administracion (talento) ha decidido enfrentar el reto global
(desafio) que le ha impuesto la crisis ambiental (dominador), lo cual conducira
progresivamente a la articulacion generalizada del paradigma de la administracion

para el desarrollo sostenible.

200



Determinantes del avance de la praxis administrativa a lo largo de la historia

Por ultimo, conviene destacar que el principio de gestaciéon de un nuevo
paradigma que deriva de esta investigacion puede verse confirmado en el actual
momento histérico que vive la humanidad. La pandemia de COVID-19 precipité un
nuevo paradigma en la administracion de entidades educativas en todo el mundo.
Tal como explica el principio, este nuevo paradigma se configuré a partir de un
macrodominador (la pandemia) que impuso un mismo macrodesafio (continuar con
el proceso de ensefianza-aprendizaje en una situacion de confinamiento) a todas
las instituciones educativas del mundo gestionadas por el talento administrativo que
dio respuesta con el establecimiento de un modelo institucional basado en
esquemas de educacion a distancia, para lo cual la inversion (capital) en tecnologia
(internet, plataformas educativas y dispositivos electrénicos) fue determinante.

Noétese que la trilogia dominador-desafio-talento agrupa a los factores
cardinales que han gestado este nuevo paradigma en la gestion educativa en todo
el planeta; estos mismos han sido complementados de forma determinante por los
factores capital y tecnologia. De esta forma se confirma tanto la veracidad de la

hipotesis de esta investigacion como el principio que ha emanado de esta.

1.5.3. Laconciencia social de la demanda del mercado

El tercer argumento que apoya la posicion de un nuevo paradigma en la
administracion es la conciencia historica que existe actualmente en la sociedad,
misma que parece consolidarse y que de ninguna manera puede entenderse como
una simple moda. Segun parece, cada dia mas y mas sectores de la humanidad en
general y del sector empresarial en particular, han comprendido que la libertad
individual de decisién y accion -como persona o como empresa (persona moral)-
repercutira siempre en una colectividad. Desde una perspectiva histdrica aplicada

a los negocios Hidy lo explica de la siguiente forma:
el hombre goza de cierta libertad de voluntad y, en consecuencia, sus decisiones
individuales afectan al curso de los acontecimientos histéricos. De ahi se deriva la
conviccion de que las decisiones humanas, tomadas con la vista puesta en la produccion
de beneficios econémicos, han configurado de forma significativa la corriente de cambio
econdmico y social durante un largo periodo de tiempo y en muchas partes del mundo.
(como se cit6 en Trent, 1972, p. 141)
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En importantes sectores del mercado se fortalece cada dia mas la conciencia
social que vigoriza el consumo ético. Derivado de esta postura de consumo
socialmente responsable, crece constantemente la conviccion de adquirir bienes o
servicios que hayan sido producidos mediante criterios que no se limiten a la simple
generacion de rentabilidad econdmica.

Desde esa perspectiva, y si se entiende al mercado como la interaccion entre
la oferta y la demanda, lo anterior querria decir que una parte importante de la
poblacion que conforma la demanda se suma, mediante sus nuevos habitos de
consumo, a la exigencia de contar con organizaciones empresariales que adopten
modelos de gestidn socialmente responsables y ambientalmente sostenibles.

Aun sin tener plena conciencia de ello, las decisiones individuales de
consumo que viene adoptando la demanda del mercado, influyen en el curso de los
acontecimientos historicos; ya que, desde el poder de su compra, contribuyen a la
adopcion de un paradigma que pugne por el desarrollo sostenible desde la
administracion de entidades productoras de bienes y servicios. Un dicho de autor
desconocido afirma que tiene mas poder el que compra que el que vota; pues bien,
ese enorme poder de compra ha venido impulsado la adopcién de un nuevo estilo
de gestion empresarial.

En resumen, el paralelismo entre el desarrollo de la practica de la
administracion y la idea de cambio de paradigma de Kuhn, la tesis de los factores
gue determinan el avance de la praxis administrativa que emana de esta
investigacion y la conciencia social de la demanda de mercado son los tres
argumentos que confirman la estructuracion de un nuevo paradigma en la
administracion; fendbmeno de méxima relevancia para la humanidad.

Es preciso entender el momento histérico que viven la humanidad y las
ciencias de la administracion. Asumiendo el pensamiento de Mack (2006), la ciencia
en general se encuentra sumergida en controvertidos debates sobre una nueva
manera de entenderse a si misma con el anhelo de arribar a un paradigma cientifico

con capacidad de futuro.
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Desde este enfoque, se espera que esta tesis contribuya a la reflexion tedérica
que acelere la consolidacion del paradigma de la administracion que rechace la
idea, aun hoy imperante, de que la praxis administrativa esta solo para hacer
negocios y no para hacer historia. El nuevo paradigma debe tener claro que la
administracion puede y debe contribuir a un esperanzador avance civilizatorio al

superar los desafios idoneos del dominador correcto.

2. Reflexiones y advertencias gnoseoldgicas concluyentes

Las primeras advertencias que se desean presentar son las relativas a las
limitantes de esta investigacion, algunas de estas ya expresadas durante el
desarrollo de la tesis.

La pretension de hacer afirmaciones que contemplen largos periodos de la
historia, como en este caso, suena desproporcionada bajo la Optica de una
investigacion con enfoque inductivo que aspiraria a una muestra representativa. No
es el caso de esta investigacion.

Se sabe y se ha dicho ya, que la naturaleza de este estudio hace
practicamente imposible la plena y absoluta verificacion de la hipétesis de
investigacion debido a que existen miles y miles de episodios que podrian ser
sujetos a contrastacion; sin embargo, ante esta insoslayable limitante, la idea no es
buscar evidencias de forma exhaustiva para intentar llegar a una ilusoria muestra
representativa. Frente a esta realidad, se asume aqui, como ya se advirtid, que el
fendmeno objeto de estudio “puede investigarse de manera suficiente en una serie
de ejemplos escogidos estratégicamente [para] sacar inferencias y probar
conclusiones” (Lonergan, 1999, pp. 20 y 22).

Se tiene claro que una meticulosa revision de este trabajo por parte de
especialistas de cada materia podria detectar algunas falencias involuntarias,
corregir errores o perfeccionar postulados, con lo cual se complementaria y
mejoraria el modesto aporte tedrico que pretende hacer esta investigacion. El
sustentante valora profundamente la antitesis razonada, asi que, son bienvenidos

todos los comentarios que deriven en la mejora continua de los resultados de esta
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investigacion ya que, tal como se ha expuesto con anterioridad, la postura que aqui

se sostiene es que:

El conocimiento -el conocimiento cientifico- es inestable, critico, que se halla en expansion
y que siempre es provisional, hipotético. Busca la verdad y trata de acercase mas a la
verdad, sin llegar nunca a pretender o intentar justificar la pretensién de que la ha alcanzado.
(Popper, 2010b, p.51)

El Doctorado en Ciencias de la Administracion tiene por objetivo “formar
doctores que sean capaces de realizar investigacion original, con rigor teorico y
metodoldgico, que contribuya a la expansion del conocimiento de las Ciencias de
la Administracion, asi como facultados para desempefiarse profesionalmente, con
altos niveles de calidad, tanto en la docencia como en la solucion de problemas
organizacionales” (Universidad Nacional Autbnoma de México, Facultad de
Contaduria y Administracion, Division de Estudios de Posgrado, s.f.). Al respecto,
es preciso sefalar que, durante esta experiencia académica fue de vital importancia
la designacion del Comité Tutor que, desde sus respectivas areas de especialidad,
guiaron el trabajo de investigacion con rigor teorico y metodologico reflejados en
las atinadas correcciones que hicieron a este trabajo, mismas que representaron
para el sustentante un reto académico y un enorme aprendizaje, principalmente,
metodoldgico.

Esta experiencia académica lleva a decir, con el Unico fin de reconocer al
programa de doctorado y no a la labor del sustentante, que se ha comprobado, por
experiencia propia que la investigacion se aprende investigando y bajo la guia de
tutores profundamente comprometidos con la formacién de nuevos investigadores,
como fue en este caso.

La formacion adquirida ha permitido comprender que la labor de
investigacion nunca termina, que las explicaciones tedricas siempre podran ser

perfeccionadas y que, tal como explica Nicol (1965):
la ciencia no es, ni podra ser jamas, un sistema cerrado de verdades definitivas e
inmutables. Es, por el contrario, un sistema histérico, 0 sea un sistema abierto, cuyas
conclusiones tienen siempre el caracter de hip6tesis. La hipétesis teérica actual es el punto

critico de donde partird en cada caso el esquema tedrico siguiente. (p. 26)
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Por lo anterior, es importante identificar algunas nuevas lineas de
investigacion posibles.

La primera linea de investigacion que podria dar continuidad a este trabajo
es la evaluacion de la eficiencia e impactos social y ambiental de los Movimientos
Empresariales para el Desarrollo Sostenible (MEDS), no como entidades
independientes e individuales, sino como movimientos empresariales. La
evaluacion de sus resultados colectivos brindaria, entre otras cosas, un panorama
méas amplio y real sobre la articulacion global del paradigma de administracion para
el desarrollo sostenible; se podria evaluar asi con mayor claridad la relevancia
global de sus avances como una comunidad unificadora de comunidades
empresariales que tienen propdsitos semejantes.

La segunda que podria resultar relevante es la comparacion de los
resultados econdmicos, sociales y ambientales que reporten los MEDS que estan
cobijados por un marco legal frente a los movimientos que asumen compromisos
solo de forma voluntaria o institucional.

Una linea de investigacion més podria orientarse a estudiar, profundizar y
revelar con objetividad y claridad la trascendencia que tiene para la humanidad la
gestacion del nuevo paradigma de la administracion, entendido este fenémeno a
partir de la propuesta tedrica que aqui se ha desarrollado y, en particular, del
principio de configuracion de un nuevo paradigma en la administracion.

Otra linea adicional, netamente teorica, podria orientarse a profundizar en el
estudio de los factores complementarios a los tres cardinales que aqui se han
evidenciado, a saber: el capital y la tecnologia. Y en particular el de la tecnologia.

Por dltimo, otra linea de investigacién propia de las finanzas que aun es poco
estudiada en México corresponde a las acciones emprendidas por los sistemas
financieros en favor del desarrollo sostenible, entendido este también como un

MEDS propio de las instituciones financieras a escala global.
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