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RESUMEN

Cualquier negocio cuenta con la posibilidad de desarrollarse. Para desarrollarse, primero es
necesario definir fines Gltimos (propodsito-visién-valores-mision), que le den sentido y razén de ser,
distinguiéndolo de otros, dandole autenticidad, constituyendo una valicsa aportacién para la
sociedad en la que se desenvuelve y para él mismo, y después, buscarlos a través de la actividad
diaria de cada una de las personas que lo integran, aprendiendo de la experiencia. Los valores
determinan la responsabifidad que el negocio tiene para con todos sus participantes y para con la
sociedad, delinean la forma de actuacion en el negocio.

Con el objetivo de apoyar a los tomadores de decisiones en el proceso de planeacion del
desarrollo integral del negocio, con especial énfasis en aquellos que ain no participan en el
mercado global, se presenta una sintesis del ambiente de negoclos se propone un ideal a los
negocios ( Negocio Gobal, un marco de actuacion, un deber ser del negocio: Organizacion Consistente, Flexible, con
Identidad Cultural, Conrpetitiva y Lider en & Mercado Giobal, y con Responsabilidad Socia y Avbiental ) y bases
estratégicas (B Soporte Organizacional, La Presencia Mulinaciondl y La Regulacion y legislacion nacional e
intemaciond) para la elaboracion del plan de desarrollo, y un modelo para el cambio en los valores
organizacionales (carbio voluntario y dingido, basado en las caradteristicas fundamentaes de los valores v
nomes), se jlustra con casos reales la importancia de los fines ultimos, 1a cultura, la tecnologia y la
estruciura organizacional en el desarrolle de los negocios, y las formas de participar en el mercado
global. Esta investigacibn aborda mas profundamente el tema de la cultura y valores
organizacionales, sin dejar de ver al negocio con un enfoque sistémico.

La humanidad atraviesa en estos momentos por una integracion econdmico social, la
Globalizacién, adquirié una velocidad insospechada con el avance tecnoldgico, particularmente en
el campo de las telecomunicaciones, la informatica y los transportes, incrementandose el Comercio
Internacional. Las naciones anteponen barreras para el Comercio Internacional, éstas se justifican
como necesarias para proteger la economia, industrias, ciudadanos o la seguridad de una nacién.
Sin embargo, también pueden provocar pérdidas de trabajos, altos precios, pocas alternativas a los
consumidores y restriccion de recursos. Existen organizaciones que trabajan para fortalecerlo, tales
como el GATT, la OCM, el Fendo Monetario Internacional o el Banco Multilateral de Desarrollo. De
seguir como hasta ahora, se espera que los paises latinoamericanos se integren a la Globalizacién
en el largo plazo, que el desequilibrio ecoldgico se incremente alin mas, que la diversidad cultural
en las fuerzas de trabajo siga en aumento, que los paises se centren en las inversiones conjuntas,
que los negocios fracasen por la aplicacién no sistémica de las modas administrativas, entre otras
cosas.

La libre empresa es la base de |la economia mundial actual. El negocio es la organizacién de
esfuerzos de individuos para producir (o comprar) y vender bienes y/o servicios que satisfacen
necesidades de la sociedad, generando una ganancia. En el negocio participan: accionistas o
duefios, acreedores, administradores y trabajadores, proveedores, clientes, competidores y el
gobierno. El negocio se desenvuelve en un ambiente politico, econdmico, social, tecnoldgico, y
natural, ambientes que influyen en él y éste en ellos. Un Negocio Global es aquél que produce y
vende en multiples paises (si no continentes), en éste, la diversidad cultural entre paises toma
mayor relevancia.

La estructura, tecnologia y cultura organizacionales son los aspectos en el negocio que se pueden
controlar para transformar su realidad y lograr sus fines altimos. La estructura se refiere al modo
como esta organizado el negocio. La tecnologia de la Informacion juega un pape! fundamental en
la toma de decisiones de los empleados de la organizacién, y por consiguiente en el logre de los
fines organizacionales. Los avances en coémputo y en las telecomunicaciones hacen posible
comunicarse y comercializar con personas localizadas en cualquier parte del mundo. La cultura
organizacional envuelve y afecta todo cuanto ocurre en la empresa, crea condiciones en las que
ocurre la accién, se plasma en hechos concretos. Es el sistema de conceptos que abarca el saber,
las concepciones y practicas religiosas, las costumbres y normas, y los valores generados y
practicados en el negocio. Los valores recubren la actividad que se desprende de la cultura
organizacional, son el medio para fortalecerla o deteriorarla.
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ABSTRACT

Any business has the possibility of developing. In order to develop, first it is necessary define
latests ends, that give you sense and reason of being, distinguishing it of another, giving you
authenticity, constituting a valuable contribution for the society in the one which is unwrapped and
for himself, and later, search for them through the daily activity of each one of the people that they
compose it, learning of the experience. Value them determines the responsibility that the business
has towards all their participants and towards the sociely, they delineate the form of behavior in the
business.

With the objective of supporting decisions makers in the process of planning of the development
integral of the business, especially for those that still doesn't participate in the global market, are
expounded like ideal to the Global Business, and to the courages like the medium in order to
achieve the development. A scheme with regard to the atmosphere of businesses is proportioned, a
frame of behavior is introduced, present proposes and should be of the business: Consistent
organization, Flexible, with Cultural Identity, Competitive and Leader in the Global Market, and with
Social and Environmental Responsibility. And strategic programs: The Organizacional Support, the
Multinational Presence and The Regulation and national and international legistation. in addition, is
proposed a model for the change in the corporate courage: voluntary and directed change, based
an opinion on the fundamental characteristics of the courages and norms. So, this investigation
undertakes the topic of the corporate culture and security more deeply, without quitting seeing the
business with a sistemic approach,

The humanity crosses in these moments for an economical social integration, the Globalizacién, it
acquired an unsuspected speed with the techological advance, particularly in the field of the
telecommunication, the computer science and the transports, incrementing the International
Commerce. The nations prefix barriers for the International Commerce, these justify like necessary
in order to protect the economy, industries, citizens or the security of a nation. However, they could
also provoke loss of work, expensive, few alternatives t0 the consumers and restriction of
resources. Organizations exist that they work in order to fortify it, like like the GATT, the QCM, the
International Monetary Fund or the Multilateral Bank of Development. Of following like up to now,
wait that the Latin American countries are composed the Globalizacién in the long term, that the
ecological break is incremented still more, that the cultural diversity in the forces of work follows in
increase, that the countries are centered in the combined investments, that the businesses fail for
the application not sistematic of the administrative styles, and so on.

The private enterprise is the base of the worldwide current economy. The business is the
organization of efforts of individuals in order to produce (or buy) and sell goods and/ or services that
satisfy necessities of the society, generating a gain. In the business participate: shareholders or
owners, creditors, administrators and workers, outfitters, clients, competitors and the government.
The business is unwrapped in a political atmosphere, economical, social, technological, and
natural, atrmospheres that influence in it and this on them. A Global Business is that one that
produces and sells in multiple countries (or continents), in this, the cultural diversity among
countries taking old relevance.

The structure, technology and corporate culture is the looks in the business that one could control in
order to transform their reality and achieve their latests ends. The structure refers to the manner like
the business how is organized. The technology of the Information is a fundamental for the taking of
decisions of the employees of the organization, and consequently in the achievement of the
corporate ends., The advances in computation and it in the telecommunication makes possible
correspond and market with people located in any part in the world. The corporate culture wraps
and affects everything as much as it occur in the company, it create conditions in those that the
action occurs, it plasm in making concretes. It is the system of concepts that undertakes the
knowledge, the conceptions and religious practices, the customs and norms, and values generated
and practiced in the business. The values recovers the activity that comes off corporate culture, is
the medium in order to fortify it or deteriorate it.




INTRODUCCION

La Globalizacién es una realidad por la que transitan todas ias naciones, avanza de manera
inexorable e integra gradualmente los procesocs culturales, financieros, y comerciales del mundo.
Este fendmeno y la consecuente interdependencia de nuesiras economias y sociedad estan
provocando que el pais que se empefie en alejarse de este proceso corra el riesgo de
auvtomarginarse quedando fuera de las posibilidades de desarrollo en &€l mundo moderno. Es
conveniente, entonces, se refuercen acciones para ayudar a que los grupos vulnerables que no
tiene acceso adecuado al mercado, lo obtengan. Esta es la razén que da sentido a esta
investigacion. Por ser la libre empresa la base de [a actual economia mundiai, me centraré en los
negocios.

Ante la Globalizacion los negocios pueden buscar tan s6lo crecer y sobrevivir, olvidandose de que
ef negocio visto como organizacion de esfuerzos de individuos tiene la posibilidad de desarrollarse.
Desarrollarse consiste en la capacidad de establecer fines que sean ambiciosos, de inventar
medios para la construccion de esos fines, de implantar decisiones y aprender de la experiencia.
Desarroltarse es adoptar una actitud activa respecto al futuro, deseando controlarlo.

La prospectiva es una manera de concebir el futuro. La prospectiva ve al futuro como objetc de
disefio. La prospectiva modifica el futuro en vez de afrontar su imposicién, no pretende predecir
sino crear el futuro. A través del disefio del futuro se logra una mejor comprension del presente vy
de nuestro active papel en él. La prospectiva proporciona una metedologia para disefiar el futuro
deseable; permite la organizacion del proceso de busqueda de nuevos medios que transformen la
realidad y une esas actividades al proporcionar procedimientos con los cuales enlazarse el futuro
deseable a los medios, especificando 1os futuros alternos. En suma, la prospectiva proporciona un
marco metodolagico en el que puede organizarse el desarrollo.

Ahora bien, con el fin de buscar el desarrolio del negocio, viendo al futuro en prospectiva, por qué
no plantear como futuro deseado a la maxima expresion del negocio en el contexto de
Globalizacién, esto es, como Negocio Global. Un negocio puede participar en el Comercio
Internacional obteniendo la autorizacién de una empresa extranjera para producir y vender sus
productos, exportandolos, estableciendo sociedades o alianzas, ¢ bien organizandose como una
empresa multinacional o negocio global, siendo ésta el méximo nivel de envolvimiento en el
Comercio Internacional porque, a diferencia de las ofras, produce y vende sus productos en
multiples paises (si no continentes).

Hablar de multiples paises implica, implicitamente, hablar de una diversidad cultural. La cultura es
una abstraccién del comportamiento que se plasma en hechos concretos que representan los
resultados finales de los tipos de conducta prevalecientes. Es el sistema de conceplos que abarca
el saber, las concepciones y practicas religiosas, las costumbres y normas, y los valores,
generados y practicados en un grupo social, en este caso, en el negocio y en los paises donde se
desempefia.

Ademas, un elemento clave en el disefio del futuro deseable del negocio lo constituye el referido a
los valores. La libre empresa es base de la actual economia mundial fundamentada en la corriente
filosofica del liberalismo y al ser el negocio una organizacion, tiene responsabitidad para con las
personas que lo integran y para con quienes interactéan con él. E! disefio de un futuro ideal tiene
que especificar la forma deseada en que el negocio emprende sus acciones y se relaciona con las
personas que lo integran y con el medio ambiente.




Mas adn, para lograr el desarrollo del negocio, no basta con disefar un futuro deseado, se tiene
que actuar diariamente en el logro de éste. Los valores morales recubren fa actividad que se
desprende de la cultura organizacional, son el medio para fortalecerla ¢ deteriorarla; marcan la
forma de actuacién, son los criterios usados para distinguir entre lo “buenc” y lo “mailo”. Por todo
ello, los valores morales son un medio para transformar la realidad.

Entonces, es fundamental enfatizar en el estudio de los valores porque éstos determinan la
responsabilidad que el negocio tiene para con todos sus participantes y para con la sociedad, para
que el negocio maneje la diversidad cultural, fortalezca su cultura organizacional adoptando una
identidad propia, e impulse el cambio cultural en él, y como objeto de disefio en el futuro deseado
de la organizacion para ser el marco de actuacion en ella y lograr el desarrollo y trascendencia del
negocio.

Con el fin de apoyar a las empresas a competir en el mercado global, se han escrito pumerosos
libros que se enfocan en el planteamiento de guias practicas sobre coémo desarroliar una estrategia
competitiva global; dejando a un iado el entorno de valores y principios que estan inmersos en las
compafiias, mas aun, no se preocupan de qué hay detrds de una visidn-misidén-valores
organizacionales a los que dan como dados. Difundiendo, quiza sin intencion, que los negocios
busquen crecer, pero no desarrollarse. De aqui surge el interés por realizar e! presente trabajo.

El objetivo de esta tesis es apoyar a los tomadores de decisiones en el proceso de planeacion del
desarrolio integral de! negocio, con especial énfasis en aquellos que aun no participan en el
mercado global. Brindando un esquema en torno al ambiente de negocios y del negocio mismo,
proponiendo un futuro a lograr por la organizacién y un modelo para el cambio de valores
organizacionales, haciendo una invitacién a reflexionar en los valores, aportando ideas para la
formulacién de bases estratégicas, ilustrando con casos reales la importancia de la imagen def
futuro deseado y la practica de valores en el desarrollo de la organizacion, ilustrando también, las
formas de participar en el mercado global. Mediante la aplicacién de la metodologfa prospectiva.

Esta investigacién, no pretende solucionar un problema puntual de un negocio particular y
especifico, no se centra en una planeacion estratégica, tactica u operativa, sino mas bien aborda a
la planeacion en una dimensién humanistica y social, donde la tematica rebasa los niveles técnico-
utilitarios comunes en la planeacion, al ir méas alla del andlisis de factibilidades, beneficios y costos,
de la fijacién de objetivos y metas. La tematica gira en torno a las cuestiones basicas que dan
razdn, sentido y justificacion a las ideas de la planeacion y el cambio; esto lleva a una reflexion
acerca de temas complejos y ambivalentes como [a cultura, los valores, los fines ditimos, la
libertad, la responsabilidad en este caso, de los negocios. Temas que revelan una valiosa
herramienta para el desarrcllo y, por fanfo de interés para la prospectiva, y por supuesto para este
trabajo. Temas que si bien han sido abordados por investigadores sociales, desde hace tiempo, es
hasta hace poco que ingresan a los estudios del futuro.

Esta investigacién sostiene (a siguiente tesis: El Negocio Global, en prospectiva, y la practica diaria
de los valores-ideales conllevan al desarrollo en los negocios, haciéndolos mas fuertes ante la
Globalizacion. Para sustentaria, el presente trabajo est& estructurado de la siguiente manera: Se
inicia, en el capitulo 1, con una descripcién del negocio y su medio ambiente contextual y
transaccional. En ef capitulo 2 se sigue con la descripcion del ambiente de negocios en el ambito
internacional, se sitia la participacion del Negocio Global en el Comercio Internacional. Los
capitulos 3 y 4 se centran en la descripcidn de los medios para transformar la realidad en los
negocios: los fines tltimos, la cultura, la estructura y tecnologia en la organizacion. Finalmente en
el Capitulo 5 se propone un marco de actuacion, un deber ser de la organizacién y un modelo para
el cambio de los valores organizacionales para el desarrollo del negocio, se sugieren también,
programas estratégicos; el capitulo concluye con casos reales que ilustran la importancia de Ia
existencia y practica de valores organizacionales, asi como otros conceptos manejados en el
trabajo.




Esquematicamente, el trabajo esta estructurado de la siguiente manera:

participan en el mercado global.

EL NEGOCIO GLOBAL, UN ENFOQUE PROSPECTIVO.

Apoyar a los tomadores de decisiones en el proceso de planeacién, en la etapa
prospectiva, del desarrollo integral de) negocio, en especial para aquellos que ain no

1

deber ser de la organizacion.

y especifico de su negocio.

LR R

Capituto 5. Propuesta para el Desarrollo en los Negocios, Casos llustrativos
Proponer una alternativa para el desarroflo integral en los negocios.
= Proponer un ideal a los negocios: un futuro deseado, un marco de actuagién, un

< (Generar ideas que sirvan de base para formular el Plan de Desarrollo particular

Proponer un modelo para el cambio en los valores organizacionales.
Sintetizar ta realidad y el futurc logico en los negocios y su ambiente.

llustrar con casos reales la importancia de 1a existencia y practica de la filosofia
organizacional, el uso de 'a tecnologia de [a informacion, las formas de estructura
organizacional y las maneras de participar en el mercado global.

l

!

Capitulo 3. Los Fines Ultimos y

La Cultura Organizacional
Describir y analizar los medios para transformar la
realidad en los negocios: Fines lltimos y Cultura.

Capitulo 2. El Ambiente Internacional de Negocios
Describir el ambiente de negocios e inferir su futuro,

Capitulo 4. La Estructura Organizacional y

La Tecnologia en los Negocios
Describir y analizar los medios para transformar la
realidad en los negocios: Estructura y Tecnologia;
¢ inferir su futuro.

Interior del negocio

Ambiente del negocio .

|

Capitulo 1. El Negacio y su Ambiente

Definir el concepto de negocio: Sus objetivos,
actividades, libertades, desafios, y su ambiente
contextual y transaccional.

El producto final de esta investigacion es una aplicaciéon de la prospectiva al desarrollo en los
negocios. Esta dirigido principaimente a empresarios, administradores, personal que labora en un
negocio, y a quienes interactian con él; a estudiantes de planeacion yfo administracion de
empresas, a quienes hacen planeacién. Y en general a todos aquellos que creen y a los que no

creen que el futuro puede disefiarse.
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Un negocio es una organizacién que transforma: materia prima, trabajo de empleados, capital, e
informacién en productos que satisfacen las necesidades de una sociedad de la cual forma parte,
generando una ganancia. En el negocio participan: accionistas o duefios y acreedores,
administradores y trabajadores, proveedores, clientes, competidores y el gobierno. Ademas siendo
la sociedad el suprasistema en el que se desenvuelve el negocio, el ambiente politico, econémico y
social influyen en él y éste en ellos.

Ahora bien, ante ia apertura comercial, la libre empresa juega un papel cada vez mas
determinante. Incluso, en los paises comunistas comienza a tener una apertura hacia el exterior,
en virtud de la necesidad de buscar mercados para colocar sus productos y conseguir recursas
para ampliar {as inversiones productivas en dichos paises.

En este capltulo se resalta el hecho de que, si bien, la finalidad de un negocio es generar una
ganancia s6lo puede lograrlo bajo una perspectiva de no despersonalizacion del individuo, ya que
de lo contrario, ef negocio serfa tan sélo una magquina de hacer dinero donde los empleados serian
parte del “activo fijo”, los clientes, una “cartera con dinero” y los proveedores, “simplemente
insumos”, no importando que en el negocio participan personas y que forma parte de una
sociedad.

El capitulo esta estructurado de la siguiente manera: se parte de la definicién de negocio, asi como
de sus objetivos, se sitda al negocio en un entorno politico, econémico, y social, se describen las
libertades béasicas de los negocios y la estructura de mercado, se sefialan las actividades clave del
negocio, finalmente se describen brevemente una serie de tendencias y retos que se estan dando
en el ambito de los negocios.



1.1.1 Definicién de Negocio

Negocio es la organizacién de esfuerzos de individuos
para producir (o comprar) y vender bienes y/o servicios
que satisfacen necesidades de la sociedad, generando
una ganancia.

De aqui que un negocio deba:

» Organizar esfuerzos de individuos.
> Satisfacer necesidades.
» Y cbtener una ganancia.

Organizacion de esfuerzos de individuos. Una organizacion es un grupo de dos o mas personas
trabajando juntas para lograr un conjunto de fines comunes. Para que un negocio sea organizado,
debe combinar cuatro tipos de recursos: materiales, humanos, financieros y de informacién.

» Los recursos materiales incluyen |a materia prima usada para los procesos de manufactura,
maquinaria y equipo, las personas que suministran los recursos materiales se les conoce como
proveedores.

» Los recursos humanos, son la gente que suministra su trabajo para el negocio a cambio de un
salario, a quienes se les llama empleados. El trabajo es el esfuerzo fisico y mental del ser
humano, puede clasificarse en: operativo y directivo; la funcion especifica del trabajo directivo
es sefialar las politicas internas o lineas generales de accién con la finalidad de dirigir a las
personas hacia el logro de un objetivo especifico, lo realizan los administradores; mientras que
¢l trabajo operativo se plasma sobre |0s objetivos para transformar la materia prima de acuerdo
con el giro empresarial del negocio, a las personas que efectian este tipo de trabajo, aqui se
les llamara trabajadores. El trabajo es un factor de produccién que incluye el nimero,
destrezas y habilidades de los empleados para producir bienes y servicios.

» El recurso financiero es el dinero requerido para pagar a los empleados, a los proveedores, y
generalmente para mantener las operaciones del negocio. Es importante aclarar que si bien,
los recursos materiales incluyen la materia prima la maquinaria y el equipo, el capital de un
negocio lo conforman el dinero, maquinaria y equipo usados en sus operaciones. Los
accionistas o duefios totalitarios proporcionan el dinero, al cual lo pueden obtener de
préstamos hechos por los acreedores.

» Y la informacion es el recurso que dice a los administradores del negocio como combinar y
usar los otros recursos eficazmente, sin embargo, la informacion por si misma no asegura el
uso eficaz de los recursos, sino que se requiere que los administradores posean habilidades
empresariales, es decir, que posean la buena voluntad para tomar riesgos, el conocimiento, y la
habilidad para usar los otros factores de produccion eficientemente. Ademas, la tecnologia de
la informacion y las telecomunicaciones son un recurso de suma importancia en la toma de
decisiones en el negocio.

Los negocios estan usualmente clasificados en uno de los tres tipos especificos: Negocios de
manufactura estan organizados para procesar varios materiales y producir bienes. Negocios de
servicios producen servicios. Y algunas empresas -llamadas intermediarios de mercado- estan
organizados para comprar productos a fabricantes y después venderlos. Actualmente muchos de
los negocios que ofrecen bienes, al mismo tiempo brindan servicios, para referirse a ambos
indistintamente se usara el término producto.
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Satisfaccién de necesidades. El objetivo de todas las empresas debera ser producir, distribuir u
ofrecer un bien o un servicio que sea requerido por sus consumidores {cabe mencionar que
muchos productos pasan a través de varios negocios antes de que sean vendidos al usuario final
- individuos que compran productos para su uso personal -). La gente compra bienes o servicios
para satisfacer necesidades particulares. Cuando las empresas pierden de vista las necesidades
de sus clientes, es probable que vayan a la quiebra. En contraste, cuando los negocios entienden
las necesidades de sus clientes y trabajan en satisfacer esas necesidades, usuaimente son
exitosos. Por ello, las empresas envueltas en el comercio internacional deberan ser cuidadosas de
conocer quienes son sus clientes y qué quieren éstos.

Ganancia del negocio. Un negocio recibe dinero (ingreso por ventas) de sus consumidores a
cambio de bienes o servicios. Un negocio también deberd pagar dinero para cubrir los gastos
envueltos en hacer negocio (costos de trabajo, materia prima y capital). Si los ingresos por ventas
de fa empresa son mayores que sus gastos, el negocio tiene una ganancia. Una ganancia
negativa, resulta cuando los gastos de una empresa son mayores al ingreso por ventas, a esto se
te lama una pérdida. La ganancia obtenida de un negocio es propiedad de sus duefios, es el
premio que reciben por producir bienes y servicios que los consumidores desean, es el pago ©
retorno que obtienen por asumir los riesgos de operar el negocio. Uno de esos es el riesgo de ser
pagado. A los empleados, proveedores, y prestamistas se debe pagar antes que a los duefios: y si
no hay ninguna ganancia, no puede haber ningun pago a los duefios. Un segundo riesgo que
corren es el riesgo de perder todo lo que han puesto en el negocio, un negocio que no puede
obtener una ganancia es muy probable que quiebre, en tal caso los dueftos pierden todo el dinero,
esfuerzo, y tiempo que han invertido.

El negocio es un sistema en el que participan: empleados, accionistas 0 duefios y acreedores,
clientes y proveedores '. Los tres primeros actuan en el interior del sistema y los tres restantes en
el medio ambiente del sistema.

Las definiciones anteriores de negocio tienen implicito que, un negocio es una comunidad de
personas, vinculadas entre si por el trabajo, que forma parte de otra comunidad mayor o mas
amplia que es la sociedad, con la cual se establece un proceso de mutua interdependencia; esto
es, tanto influye la sociedad en el negocio, como este qltimo en aquélla. De otra manera, es decir,
si no se considerara a un negocio como una comunidad de personas, mas especificamente, si se
hace una despersonalizacion del individuo se tiene que los empleados son parte del “activo fijo”;
los clientes, una “cartera con dinero” y los proveedores, “simplemente insumos”,

La empresa debe ser capaz de generar utilidades, ya que de lo contrario deja de servir a los
intereses de quienes trabajan en ella, asi como a sus accionistas o socios capitalistas. Sin
embargo, la generacion de utilidades no debe ser el unico fin de la empresa.

1.1.2 Objetivos del Negocio

Un negocio significa diferentes cosas para diferente gente. Para un empleado el negocio es un
lugar donde los hombres frabajan para ganarse el sustento diario. Para otros es una unidad de
produccién.

Los duefios de los negocios deben obtener una ganancia de sus inversiones. Los duefios
absolutos de negocios desean un rendimiento de sus inversiones, mientras que los accionistas
buscan aumento en sus dividendos y capital. Los objetivos de los empleados incluyen un ingreso
para sostenerse a ellos mismos y a sus familiares y seguridad en su trabajo (la seguridad de creer
que ellos tendrén trabajo en el futuro). Ellos también desean aprender en su trabajo, ser
promovidos, tener mas responsabilidad y un crecimiento de su autoestima. La sociedad ve a los
negocios como un ente generador de empleo. Ademds, la sociedad desea que las compafias sean
una comunidad de buenos ciudadanos y provean productos que representen un buen valor.

'En primera instancia, ya que mds adelante se vera que también participan los competidores y el gobiemo.
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Los negocios eficaces intentan maximizar ganancias, esto es, maximizar el valor en pesos de las
entradas (ingresos por ventas) para el minimo de valor en pesos de las salidas (gastos). Ademsas,
el objetivo de una empresa de cualquier tipo y tamafio, es producir (o comprar) y vender un
producto que sea requerido por sus clientes, a un precio tal que le permita mantener la
competitividad en el mercado. Mas adn, teniendo presente que el negocio es una comunidad de
personas, “el primer fin de la empresa debe ser el servicio a la persona™.

EL NEGOCIO EN UN ENTORNO
POLITICO, ECONOMICO Y SOCIAL

Una vez teniendo claro qué es el negocio, cudles son sus objetivos y quiénes sus actores, se
puede ahora describir el entorno politico, econémico y social en el que se desenvuelve (medio
ambiente contextual®).

1.2.1 El Medio Social

El negocio forma parte de la sociedad y existe en virtud y alrededor de las personas, llamese
empleado, accionista, proveedor o cliente. La sociedad es considerada como un marco bajo el cual
existen y se integran comunidades e individuos, como proceso de estructuracién que comprende
las interrefaciones humanas. Para la distincién de distintas sociedades es preciso identificar el tipo
de grupos, actividades, costumbres, instituciones, profesiones, valores, etc., que la conforman e
identifican. La realidad social, incluye el sistema social y el sistema cultural de una sociedad. El
sistema social abarca la interaccion entre individuos y grupos dentro de una colectividad
determinada. El sistema cultural abarca los valores, ideclogias, conocimientos y normas de la
misma colectividad.

1.2.2 El Medio Politico

La politica se aplica a aquellas medidas que intentan paliar los efectos negativos sobre los
individuos producido por un determinado orden social, y también designa la ciencia que tiene como
objetivo el estudio de estos problemas y de los procesos mas eficaces para solucionarlos.

Es importante sefialar que los valores morales constituyen la fuente primaria del derecho. Es
evidente que resultaria imposible cualquier forma de sociedad humana si no se ajustara a ciertos
principios de convivencia. Los principios de las “Tablas de Moisés” entregadas al pueblo judio en el
siglo Xill antes de Cristo, las cuales contenian el decalogo que reguld la vida de los israelitas
durante mucho tiempo, han sido adoptados, en su mayoria, por las normas juridicas modernas.
Las normas morales establecen deberes del hombre para consigo mismo; mientras que las normas
juridicas sefialan obligaciones para con los demas. La finalidad del derecho es regular la
convivencia de los hombres, a través de normas especificas que impone deberes y confieren
derechos. Estas normas juridicas tienen su fundamento en las normas morales y las costumbres,
que evolucionan de un plano personal y unilateral a ofro bilateral. Es decir la norma moral, cuyo
cumplimiento compete a cada individuo, al transformarse en norma juridica, se vuelve obligatoria
para toda la sociedad.

Con lo que respecta al negocio, éste se ha convertido en una entidad, que sin ser de naturaleza
politica —ya que la naturaleza propia def negocio es la econémica- ha adquirido, en funcion de su
poder econémico, una fuerza politica indiscutible que, de una u otra manera, incide en el futuro de
las naciones y participa activamente en el proceso de Globalizacion.

2 DAMM Arnal, Arturo, (1998), “Apuntes para una filosofia de la empresa’, México: Publicado en Entorno, revista de la
COPARMEX. Afio 9, No. 122. Octubre de 1998, p. 31

* Al medio ambiente “transaccional” lo conforman: los clientes, empleados, proveedores, accionistas o duefios, deudores o
acreedores, los competidores, y el gobierno. Al medio ambiente “contextual” lo constituyen las condiciones econdmicas,
politicas, sociales en general, €] medio ambiente natura! y tecnolégico.
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1.2.3 El Medio Econémico

Economla es e! estudio de como se crea y distribuye la riqueza. Por riqueza entiéndase alguna
cosa de valor, incluyendo los productos producidos y vendidos por el negocio. Cémo esta
distribuida la riqueza simplemente significa quien hace qué. La manera en que las personas se
ocupan de la creacion y distribucién de riqueza determina el tipo de sistema econdmico, o la
economia que tiene una nacion, por tanto, es importante entender los modelos econémicos porque
ellos proporcionan un fundamento filoséfico de como los paises crean y distribuyen la riqueza entre
sus ciudadanos. A fravés de los afios, los sistemas econdmicos del mundo han diferido
esencialmente en dos puntos:

(1) La propiedad de los factores de produccion. Los factores de produccion son los recursos
usados para producir bienes y servicios.

(2) Y como contestan cuatro preguntas econémicas basicas relativas a la actividad econémica de
una nacion. £l sistema econdmico de la nacién afecta significativamente todas las actividades
economicas de sus individuos y organizaciones. Este gran impacto es mas aparente cuando se
considera que el sistema econémico de un pals proporciona respuestas a cuatro preguntas
econémicas basicas:

¢ Qué bienes y servicios seran producidos y qué cantidad de cada uno?

¢ Como seran producidos esos bienes y servicios?

¢Para quién seran producidos esos bienes y servicios?

£Quienes son los duefios y quién controla los principales factores de la produccion?

Ahora bien, por las respuestas a estas preguntas y al punto (1), los economistas clasifican en tres
a los sistemas econdmicos: Comunismo, Socialismo y Capitalismo.

CAPITALISMO

El Capitalismo es un sistema econémico en el cual los individuos son los duefios y operan la
mayoria de los negocios que proveen bienes y servicios, es decir, la iniciativa privada es duefia de
los recursos de la sociedad, los individuos son libres de usar sus recursos en la forma que se
beneficien a ellos mismos, la ganancia es la fuerza central de la motivacion econémica en una
economia capitalista. El capitalismo de Smith estd basado en cuatro principios fundamentales.
Primero, Smith argumentd que la creacién de riqueza es correctamente asunto de la iniciativa
privada, no del gobierno. Por tanto los recursos usados para crear riqueza deben ser propiedad de
la iniciativa privada. Segundo, Smith argumenté que los duefios de los recursos deberan ser libres
para determinar c6mo usar esos recursos. Ellos deberian también ser libres para disfrutar los
ingresos, ganancias, y otros beneficios que pueden derivarse de ser duefios de esos recursos.
Tercero, Smith afirmé que la libre economia asegura la existencia de mercados competitivos que
permiten a los vendedores y compradores entrar y salir como ellos elijan. Finalmente, segtin Smith,
se debe limitar el papel del gobierno a proveer defensa contra enemigos extranjeros, asegurar el
orden interior, y brindar trabajo y educacién pablica. Con respecto a la economia el gobierno debe
actuar solo como fabricante de reglas y como arbitro.

El capitalismo no es invertir en rubros que atenten contra la vida y las costumbres de las personas,
al contrario, la historia se ha encargado de demostrar que gracias a las inversiones ha progresado
la industria en todas sus ramas, asi como también ha impulsado el desarrollo cientifico y
tecnolégico.

SOCIALISMO

Ei socialismo es un sistema econdémico en el cual los duefios de las principales industrias es el
estado, mientras que los duefios de los negocios pequefios son ciudadanos privados. Las naciones
socialistas proporcionan costosos beneficios para los trabajadores, quienes pagan altas tasas de
impuesto. Inglaterra, Francia, Suecia e India son paises democraticos cuyas economias incluyen
un grado muy visible de socialismo. Otros paises mas autoritarios tienen economias socialistas, sin
embargo, se tiende a pensar en ellos como comunistas a causa de su falta casi total de libertad.
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COMUNISMO

Si Adam Smith fue el padre del capitalismo, Karl Marx fue el padre del comunismo. El comunismo
es un sistema econdmico en el cual todos los recursos son propiedad del estado y tados los
ciudadanos trabajan para el estado. Histéricamente las naciones comunistas alguna vez han
tenido dificultad para determinar qué productos deberian producirse y cémo motivar a sus
ciudadanos. Desde el rompimiento de la Unién Soviética, y las reformas econémicas en Chinay la
mayor parte de los paises de Europa Oriental, los mejores ejemplos del comunismo que quedan
son Corea del Norte y Cuba. Hoy esas tan llamadas economias comunistas parecen practicar un
estrictamente control del tipo de socialismo. El gobierno posee casi todos los recursos econdémicos.

Es de lamentarse el hecho de que los sistemas comunistas demostraran su incompetencia para
estructurar politicas econdmicas de largo alcance, a fin de erradicar la pobreza; mientras que en
los regimenes capitalistas, existe una mayor preocupacién por mantener estandares
macroeconémicos consistentes, dejando en un segundo plano la basqueda de formas apropiadas
para disminuir la creciente proporcion de pobres. La tabla 1.1 describe esquematicamente los tres
sistemas.

Es de hacer notar que ni el comunismo ni el capitalismo alguna vez han funcionado en forma pura.
Por ejemplo, en la Unidén Soviética cuando estaba regida por el comunismo, muchos granjeros
vendieron sus productos en el mercado negro. Esto es, en lugar de vender el producto al
estado -duefio y - controlador de los centros de produccion, ellos lo vendieron directamente a los
consumidores quienes estuvieron dispuestos a pagar altos precios para obtener productos de alta
calidad. Esto hizo que los granjeros obtuvieran dinero extra, y permitié a los ciudadanos soviéticos
evitar esperar largo tiempo para comprar comida. De ia misma manera, los Estados Unidos no es
un ejemplo de capitalismo puro. El gobierno norteamericano es duefio de algunos grandes
negocios, tales como Amtrak (ferrocarriles) y Tenness Valley Authority (electricidad). Ademas los
ciudadanos no son completamente libres de hacer cualquier cosa que deseen con sus recursos, el
gobierno especificamente prohibe la asociacion de negocios para el control de precios y la
produccion de productos.

En casi todos los paises del mundo —excepto Cuba y China- las teorias de Marx ya no tienen
significado; ante la Globalizacion de las economias, la libre empresa juega un papel cada vez més
determinante. Incluso, en los paises comunistas mencionados comienza a tener una apertura hacia
el exterior, en virtud de la necesidad de buscar mercados para colocar sus productos y conseguir
recursos para ampliar las inversiones productivas en dichos palses.

El concepto de la iniciativa privada esta estrechamente ligado con la libertad para emprender, que
a su vez representa la caracteristica distintiva principal del sistema denominado liberalismo
economico o capitalismo. No se puede prescindir de la libertad de iniciativa, ya que ésta constituye
un bien social, que ha demostrado su utilidad en la transformacion econémica y social del mundo a
través de los afos. Tampoco se puede negar que la iniciativa privada genera, en una proporcion
importante, la riqueza que se crea diariamente en el mundo, sin la cual no habria avances en las
ciencias, la tecnologia, la medicina, ni en cualquier ramo de la actividad humana.

Asi, el sistema de empresa privada esta clasificado como una economia capitalista por tener las
libertades de propiedad propia, de obtencion una ganancia, de decisiones del negocio, de
competencia y de la decision de salir del negocio®. Sin embargo, mas que ser una economia
capitalista, dado que el capitalismo no existe en forma pura, se tiene que el mundo actual esta
inmerse en un sistema econdmico basado en la libre empresa, cuyos fundamentos los tiene en el
capitalismo, y donde el grado de las libertades de un negocic es variable de un pais a otro.

4 CUNNINGHAM, W. H. R. Aldag, y S. Stona., (1996), "Business in a Changing World”. USA: South Western College
Publishing, 4*ed. p. 5
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Tabla1.1. Modelos Econdmicos.

l

COMUNISMO

SOCIALISMO

CAPITALISMO

DERECHOS DE El estado es el duefio | El estado es duefio de | Los individuos privados
PROPIEDAD de toda la propiedad las principales son los duefios de la
industrias propiedad
No existen ganancias | Las ganancias existen |Las ganancias existen
sélo en el sector en la mayoria de los
GANANCIAS privado sectores de la
economia
Todos los trabajadores | Los trabajadores La mayoria de la gente
son empleados por el pueden decidir trabajar | trabaja en la iniciativa
estado para la iniciativa privada
TRABAJO privada o para el
estado
PRODUCCION Y Todas las decisiones Las principales La mayoria de las
DECISIONES DE son hechas por las decisiones son hechas | decisiones son
INVERSION autoridades del estado | por las autoridades del |realizadas por
estado individuos de la
iniciativa privada
Comgo una funcion de El estado proporciona | El flujo de ingresos es
DISTRIBUCION DE las necesidades de los | beneficios significativos | para guienes crean
INGRESOS individuos a la mayoria de los trabajo y riqueza
empleados
Se usan incentivos no | Se usan incentives no | Los incentivos
INCENTIVOS materiales materiales y materiales | materiales son muy
importantes
Determinar lo que las Determinar lo que las | Proporcionar para las
empresas deberan empresas deberan necesidades de los
producir; decidir como | producir, asi como el menos miembros
motivar a los ingreso de tasas de afortunados de la
empleados impuesto oprimido sociedad, y el
potencial para las
empresas para
PRINCIPALES conspirar levantando
PROBLEMAS precios y reduciendo

produccion.

Fuente: CUNNINGHAM, op. cit. p. 2.
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EL NEGOCIO EN LA ECONOMIA
BASADA EN LA LIBRE EMPRESA

1.3.1 Libertades basicas de los negocios

Hay cinco libertades esenciales de los negocios en la economia de empresa privada: propiedad
propia, el derecho a obtener una ganancia, el derecho a competir en el mercado, el derecho a salir
del negocio si la empresa no es exitosa. Ademds, la libertad fundamental en la economia de la
empresa privada permite a los empleados y empleadores tomar decisiones personales y dar a los
consumidores el derecho a comprar una variedad de productos y servicios. Sin embargo, la
mayoria de estas libertades estan de alguna manera restringidas por el gobierno.

Propiedad propia. Los individuos y los negocios tienen generalmente libertad para comprar o
vender terrenos y construir y usar sus propiedades para generar ingresos. Los negocios pueden
también ser duefios de otros activos fisicos, tales como computadoras y maquinaria usados para la
produccion de bienes y servicios. Los negocios pueden algunas veces comprar y vender los
derechos para tomar acciones convenientes. Por ejemplo, los derechos de autor.

En la economia de empresa privada, hay un gran nimero de limitaciones gubernamentales sobre
la relacion del duefio de ia empresa. Por ejemplo, los ciudadanos tienen zonas prohibidas para
algunos tipos de construccion. Las leyes del gobierno federal también restringen el uso de la
propiedad privada. Un negocio puede operar una fabrica siempre y cuando no exceda los niveles
de contaminacién que indica ta Agencia de Proteccion Ambiental del Gobierno Federal,

El derecho a obtener una ganancia. Los negocios tienen ia libertad para elegir los métodos de
produccién y estrategias de mercado que minimicen los costos y maximicen los ingresos por
ventas y les generen una ganancia significativa. Esta importante libertad estd restringida por
muchas reglas. Por ejemplo, los negocios estan sujetos a pagar un salario minimo a sus
empleados. El gobierno federal también controla las ganancias a través de tazas de impuesto
corporativas.

Libertad de eleccién. Hay muchas libertades personales en la economia basada en ia iniciativa
privada. Los empleados son libres de trabajar en el negocio que deseen. Los empleados tienen la
libertad de unirse a otros negocios e iniciar un mismo negocio propio si lo desean. Los
empleadores tienen libertad para contratar al mejor personal para trabajar en sus negocios.
Siempre y cuando no caiga en una discriminacion de razas, sexo, nacionalidad, en la contratacién.

Asl, los consumidores tiene la libertad de comparar una variedad de productos fabricados por
cientos de compafiias. El gobierno controla esta libertad para la prohibicién de ciertos productos,
tales como la mariguana y cocaina, y controla el uso de otros, tales como bebidas alcohdlicas,
medicinas, los cuales no pueden ser vendidos a menores.

Competencia. Los negocios tienen la libertad de competir en el mercado con otros negocios.
Las empresas que venden el mejor producto @ un precio razonable, y pueden comunicarlo
efectivamente en el mercado, venderdn la mayoria de productos y hacer mas dinero. Los
ejecutivos exitosos de negocios entienden las necesidades de sus clientes, las fortalezas y
debilidades de sus competidores, como producir productos de alta calidad a un bajo precio, y coémo
comunicarse con sus clientes.

El gobierno regula como los negocios compiten con ofros. Por ejemplo, el gobierno federal tiene

leyes de fideicomiso que no permiten a la empresa unirse con un competidor para fijar el precio de
sus productos.
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Salir del negocio. Las empresas tienen la libertad de salir del negocio. El gobierno no las fuerza a
continuar operando si ellas no pueden hacer dinero. Una empresa est4 en banca rota si no es
capaz de generar suficiente efectivo para pagar a sus acreedores. Las compafifas en banca rota
tienen varias opciones para enfrentar las demandas contra ellas. Incluso preguntar a la corte por la
supervision de fa distribucion de los activos reclamados por los acreedores en una manera justa y
equitativa. Algunas veces el gobierno interviene para prevenir que una compafiia que emplea a un
gran nimero de personas salga del negocio.

1.3.2 Estructura De Mercado Y Competencia

El sistema econdmico de libre mercado asegura que los negocios toman las decisiones acerca de
que producir, cémo producirlo, ¥ qué precio pedir por el producto. E| negocio debe competir con
otros para vender. La competencia de negocios, es entonces, esencialmente una rivalidad entre
negocios por ventas para los consumidores potenciales. En una economia de libre mercado, la
palabra competencia estimula la eficiente y efectiva operacién del negocio. La Competencia
también asegura que una empresa sobrevivird solamente si sirve bien a sus consumidores. En
una economia de empresa privada, los negacios operan bajo una variedad de condiciones de
mercado o de industria. Algunas industrias son altamente competitivas; otras no son competitivas.
Los economistas identifican cuatro tipos basicos de mercado, cada uno caracterizado por el grado
de competencia que envuelven:

» Competencia Perfecta,
» competencia monopdlica,
¥ oligopolio y

¥ monopolio.

La Competencia Perfecta existe cuando hay muchos pequefios compradores y muchos pequefios
vendedores quienes venden productos idénticos. Todos los vendedores conocen las necesidades
de los compradores y todos los productos de las industrias son vendidos al mismo precio. Ninguno
de los vendedores o compradores son lo suficientemente grandes para determinar el precio de
mercado del producto. Este tipo de mercado se caracteriza también por una regulacién absoluta
del gobierno.

Competencia Monopdlica. Describe una economia donde hay muchos pequefios compradores
y pequefios vendedores quienes venden productos simitares pero no idénticos. Esta diferenciacion
en los productos se hace a través de decisiones de mercado, precio, publicidad, empaque, y
servicio. Como un resultado, las empresas son capaces de crear nichos de mercado para ellos
mismos.

Oligopolio. Existe cuando hay pocos grandes productores vendiendo productos similares pero no
idénticos y hay muchos pequefios compradores. Las empresas oligopélicas saben que algun
cambio principal en sus estrategias de mercado puede generar una reaccién de los competidores.
Esto es, los productores son interdependientes. El gobierno federal monitorea cuidadosamente
que el precio sea legal y previene que cualquier empresa sea demasiado poderosa.

Un monopolio sucede cuando no hay competencia porque hay un solo productor y muchos
pequefios compradores. Las leyes monopdlicas son reguladas por las agencias del gobierno.

El Negocio y su Ambiente 12



1.3.3 Actividades Clave En Un Negocio

El desarrollo de todos los negocios se basa en ocho actividades para transformar el trabajo, la
materia prima, el capital y la informacién en productos para el mercado, estas son:

Desarrollo de Muevas ldeas

Financiamiento de Capital

Analizar Oportunidades de Mercado

Contratar, Capacitar y Administrar a los Empleados
Obtener Materia prima, Bienes y Servicios
Producir Bienes y Servicios

Vender Bienes y Servicios

Mantener Récords Contables

VVVVVVYVYY

Desarrollo de Nuevas Ideas.

Todos los negocios inician con una idea. La idea puede tener que ver con una mejor tecnologia
para la produccion o con un nuevo producto o servicio para encontrar cambios en las necesidades
de los consumidores. Se pueden generar muchas ideas, pero los empresarios vuelven sus miradas
dentro de las empresas del negocio. Hace 20 afios, trabajando fuera de un garage, Steven Jobs y
Stephen Wozniak tuvieron la desafiante idea de desarrollar una pequefia computadora para el uso
domestico. Ellos llamaron a su negocio Apple Computer, Inc. Hoy Apple es un importante productor
de sistemas de computadoras personales para negocios, educacion, gobierno, y casa. Apple
también vende sistemas operativos, software, y periféricos tales como impresoras. En 1994, la
empresa tuvo ventas de casi $9 billones y emple6 a aproximadamente 15, 000 personas. El éxito
de la compaififa comenz6 con grandes ideas, pero para seguir en el negocio, ellos deben continuar
desarrollando ideas afio tras afio. En una economia de mercado como la actual, las empresas
compiten unas con otras para producir bienes y servicios similares. Las empresas inician un
negocio para iniciar delante de la competencia. Un espiritu de competencia e innovacioén da a los
negocios una fuerza impulsora para su crecimiento.

Financiamiento.

El negocio requiere fondos para iniciar, crecer y operar. Se requiere dinero para iniciar un negocio
y para comprar equipo de produccién e inventario. Et dinero inicial puede ser obtenido de una
variedad de recursos: fondos personales de los duefios, otros inversionistas, empresas de capital,
bancos, y otras instituciones prestadoras. Ademas los negocios también necesitan pedir prestado
dinero u obtener fondos adicionales a los regulares. Ellos piden prestado a bancos para sus
necesidades de efectivo de corto plazo. Cuando un negocio necesita dinero a largo plazo, tal
como un préstamo para financiar su programa de expansién, puede obtener dinero solicitando
préstamos bancarios, emitiendo bonos, 0 vendiendo acciones. Encontrar la mejor forma de
financiamiento es el trabajo del departamento de finanzas.

Andlisis de Oportunidades de Mercado.

Un negocio parte de tener una gran idea e incluso obtener dinero para explorar si la idea tiene
suficiente mérito para eventualmente generar una ganancia. Sin embargo, al inicio de la creaciéon
de un nuevo negocio el empresario debe examinar el mercado para determinar si se espera que
suficientes individuos o negocios compren los nuevos productos o servicios de la empresa y se
generare una ganancia. El mercadeo es una actividad esencialmente orientada al consumidor. El
objetivo de la empresa es desarrolfar, producir y vender bienes y/o servicios que satisfagan las
necesidades del consumidor. Esta aproximacién de negocios es conocida como el concepio de
mercadeo. Los administradores de negocios aprenden mdas a cerca de sus mercados para
conducir estudios de mercado, analizando datos gubernamentales y reportes de la industria,
hablando con su personal de ventas, y leyendo publicaciones comerciales. EI marcadeo ayuda a
los negocios a ajustarse al cambio en |05 gustos y preferencias de los consumidores, asi como
para conservarlos y entender las actividades que toman lugar en sus industrias.
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Contratar, Capacitar y Administrar a los Empleados

Las compafilas necesitan un buen sistema para encontrar personal talentoso y para persuadirlo
para trabajar para la compaifiia. Los programas efectivos de capacitacién desarrollan empleados
confiables y preparados para posiciones bien remuneradas. Estos programas ayudan a evaluar
personas que vienen de otras compariias. El arte de administrar es uno de los aspectos mas
retadores de los negocios. Aunado a contratar y capacitar nuevos empleados, administrar también
implica organizar el flujo de trabajo, motivar a los empleados, dirigir sus esfuerzos, evaluar su
desempefio, proporcionar relaciones de liderazgo en la organizacion, y tomar multiples decisiones.

Obtener Materia Prima, Bienes y Servicios

Los negocios obtienen materia prima para producir sus productos. Obtener los correctos bienes y
servicios a los precios correctos es esencial para el control efectivo de los costos. Si los
productores mantienen costos bajos, se puede continuar con precios bajos de ventas. Comprar los
mejores bienes y servicios a precios bajos es tan importante que la mayoria de las grandes
empresas cuentan con un staff de agentes profesionales especializados en compras para hacer
este trabajo.

Producir Bienes y Servicios

Un negocio manufactura productos, o proporciona servicios a otras empresas o al publico. La
manufactura tiene todos los problemas de un negocio- obtener dinero, encontrar buen personal,
mantener una trayectoria de ventas y costos- los problemas mas especiales que envuelve la
manufactura de un producto. Las empresas dependen en gran medida de una reputacién por su
trabajo de alta calidad ¢ su servicio competente.

Vender Bienes y Servicios

Los ejecutivos de mercado toman decisiones en cuatro areas basicas: Desarrollo y administracion
de producto, precio, publicidad y promocién, y distribucion. El mercadeo es una parte
especialmente dinamica del negocio.

Mantener Récords Contables

Las empresas deberan también mantener récords contables. El mas importante es la “linea tope”
de ganancias netas o pérdidas. Para registrar este numero, la empresa mantiene su trayectoria del
numero de productos vendidos y la cantidad de dinero gastado en produccién, salarios, renta,
seguros, intereses sobre los préstamos, reparto de utilidades, y otros conceptos.

Las grandes empresas producen una gran cantidad de informacién contable. La administracion y
uso sabio de esta informacion un gran reto. Todas las empresas de negocio —por grandes o
pequefias que parezcan- producen informacion contable por tres propésitos basicos: toma de
decisiones interna, reportes financieros para acreedores e inversionistas, y reporte de impuestos al
gobierno.

En la realizacién de estas actividades se encuentran los procesos de planeacion, administracion y
control que todo negocio debe realizar, desde la pequefia empresa familiar hasta las grandes
corporaciones y las redes de organizaciones que estan ramificadas en todo el planeta. La figura
1.1 sintetiza la definicién de negocio, sus objetivos y sus actividades.

Con base a estas actividades, se pueden sefialar los subsistemas del negocio (de acuerdo a su
funcion): Finanzas (Financiamiento de Capital, Mantener Récords Contables), Mercadeo (Analizar
Oportunidades de Mercado, Vender Bienes y Servicios), Recursos humanos (Contratar, Capacitar
y Administrar a los Empleados), Operaciones (Investigacién y Desandlo -Desarrollo de Nuevas ldeas -,
Compras -Obtener Materia prima, Bienes y Servicios-, Produccion y Mankenimiento -Producir Bienes y
Servicios-, Logisica —distribuir los productos-), todos soportados por Sistemas de Informacién y
Telecomunicaciones.
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Figura1.1. El negocio.
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Accionisias;
Objetivos de los empleados:

Objetivos de la sociedad:

representen un buen valor,

Objetivo del negocio: generar ganancias en un marco de valores.

Obtener y maximizar ganancias de sus inversiones.

Duefios privados del negocio: Obtener un retomno seguro de sus inversiones.

Aumentar el valor de dividendos y capital.

Obtener ingresos para mantenerse a elios mismos y a sus famiias.
Tener sequridad de sus trabajos,
Aprender en sus trabajos, ser promovidos, tener mas responsabilidad y crecimiento en su auto estima.

Ver a un negocio como una fuente de empleo.
Que tas compatiias sean una comunidad de buenos ciudadanos y que provean productos que
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Actividades clave de un Negocio

Desarrollo de Nuevas ldeas

Financiamiento de Capital

Analizar Oportunidades de Mercado

Contratar, Capacitar y Administrar a los Empleados
Obtener Materia prima, Bienes y Servicios

Producir Bienes y Servicios

Vender Bienes y Servicios

Mantener Records Contables
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L3 | RETOS QUE ENFRENTAN LOS NEGOCIOS

egocios enfrentan grandes retos en la Ultima década de este siglo y los enfrentaran en el
préxnmo Algunos de estos son el resultado de factores que estan fuera de su control, la
interdependencia econémica de los paises, mientras que otros son manejados por los
administradores para operar eficazmente sus empresas, en estos Gltimos, influyen fuertemente la
planeacion y la toma de decisiones. Algunos de esos desafios son: la necesidad de ser mas
competitivos en el mercado internacional, la importancia de la planeacién estratégica, el énfasis en
la calidad en todas las fases de la organizacion, la necesidad de fomentar a la mujer y a las
minorias a ser miembros de la alta direccion, problemas asociados a con el uso pero no abuso de
los recursos naturales, el manejo de nueva tecnologia, y el desempefio ético del negocio.

Operaciones Estratégicas. Durante los 70’s y los 80’s, muchas companias no cumplieron con
incluir operaciones estratégicas en sus estrategias corporativas. Algunas de ellas pagaron caro
por esa negligencia. Ahora mas y mas compafifas estan reconociendo la importancia de fas
operaciones estratégicas en todo el éxito de sus negocios y la necesidad para relacionar esto con
todo la estrategia del negocio.

Administracién de Calidad Total (TQM). Muchas empresas estan ahora adaptando la
Administracién de Calidad Total en su negocio. Bajo esta alternativa, toda [a organizacién desde el
presidente hacia abajo llega a ser regida y envuelta en una demanda interminable por mejorar la
calidad de los bienes y servicios. Aspectos importantes a menudo incluyen un equipo que halle y
elimine problemas, haciendo énfasis en el servicio al cliente, y la mejora continua de! sistema.

Flexibilidad. La habilidad para adaptarse rapidamente a los cambios en el volumen de demanda,
en la variedad de productos demandados, en el disefio del producto, ha llegado a ser una de las
principales estrategias competitivas.

Reduccion de Tiempo. Muchas compafilas estan centradas en reducir el tiempo necesario para
cumplir varias tareas para obtener una ventaja competitiva. Si dos compafiias pueden hacer el
mismo producto al mismo precio y calidad, pero uno lo libera en cuatro semanas antes que el otro,
la compafifa més rapida invariablemente obtendra las ventas. La reduccion de tiempo esta siendo
aplicada en procesos, en recuperacion de informacién, en disefio de productos, y en la respuesta a
los reclamos de los consumidores,

Participacion de los empleados. Mas y mas compariias estan poniendo la responsabilidad de
toma de decisiones y solucién de problemas en los niveles mas bajos de la organizacién. Las
razones para esta tendencia incluyen el reconocimiento del conocimiento que los trabajadores
poseen a cerca de los procesos de produccion y las contribuciones que ellos pueden hacer para
mejorar el sistema de produccién. Una clave para la participacion de los empleados es el trabajo
en equipo para resolver problemas y tomar decisiones basadas en consenso.

Reingenieria. Algunas compaiilas estan tomando medidas drasticas para mejorar su desempefo.
Ellas estan conceptualmente iniciando desde cero en el redisefio de sus procesos. De acuerdo con
Michael Hammner, coautor de “Reengineering the Corporation”, reingenieria significa comenzando
fuera, preguntando por qué una compafiia hace las cosas, la manera en que las hace, y
preguntando las reglas y suposiciones basicas. La reingenierla se centra en mejorar
significativamente los procesos de! negocio, tales como los pasos requeridos para llenar una
solicitud de fos consumidores o los pasos requeridos para lanzar un nuevo producto al mercado.
Por supuesto, fa reingenieria no es para todo el mundo. Los mejores candidatos son las empresas
que tienen serios problemas y empresas que ven problemas en el horizonte si no cambian. La
reingenierfa no es método rapido, y no siempre funciona. Esto requiere de trabajo en equipo,
buena comunicacién, dedicacién y poner mucha atencidn a los aspectos humanos.

Reduccién corporativa. La presion por la competencia, el rezago de la productividad, y el llamado
de los accionistas para mejorar las utilidades y el precio de las acciones, muchas corporaciones
han respondido reduciendo sus fusrzas de trabajo. Esto significa que se tienen que encontrar otras
formas para producir mas con menos trabajadores.
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Administracién de las cadenas de tiendas. Las organizaciones estan incrementando su atencion
a administrar sus cadenas de tiendas, desde sus proveedores y compradores de materias primas
hasta sus consumidores finales.

Produccion esbelta. Esta nueva alternativa para [a produccién emergid en los 90's. Esto incorpora
un numero de recientes tendencias fistadas aqui, con un énfasis en la calidad, la flexibilidad,
reduccion de tiempos, trabajo en equipo. Esto ha dado un lugar a un allanamiento en la estructura
organizacional, con pocos niveles de administracién. La produccién esbelta, es un sistema que
usa la minima cantidad de recursos (menos espacio, menos inventario, y pocos trabajadores) para
producir un gran vclumen de bienes de aita calidad con alguna variedad. Comparando a los
trabajadores de un sistema tradicional, se espera mucho mas de los trabajadores en un sistema de
produccion esbelta. Ellos deben ser capaces de trabajar en equipo, jugar un papel activo en la
mejora y operacion del sistemna. Los trabajadores llegan a ser generalistas en lugar de
especialistas,

La Etica en los negocios. Como se ha visto, el negocio existe en virtud vy alrededor de las
personas, por tanto, es la persona el Unico sujeto que puede ser valorado desde el punto de vista
de la ética. Es decir, los valores morales de una organizacién estan definidos con respecto a la
comunidad de personas que aportan su trabajo operativo, directivo o su inversion a la empresa, de
tal modo que no se puede hablar de los valores empresariales sin aducir a las personas
relacionadas con la empresa.

Los tomadores de decisiones en el negocio deben considerar cémo sus decisiones afectan a los
accionistas, a los administradores, a los empleados, a los consumidores, a fa comunidad, y af
medio ambiente. Encontrar soluciones que estén de acuerdo a los mejores intereses de todos ellos
no siempre es facil, pero esta es una meta en la que los tomadores de decisiones se deberan
esforzar para alcanzarla. Desafortunadamente a pesar de las mejores intensiones de los
tomadores de decisiones algunas veces se cometen errores, si ocurren errores los
administradores deberan actuar responsablemente y corregir esos errores tan rapido como sea
posible y manejar las consecuencias negativas de esos errores.

Tecnologia. Los avances tecnolégicos han dado paso a nuevos productos y procesos.
indudablemente la computadora ha tenido y seguira teniendo el mejor impacto en el negocio. Esto
ha realmente revolucionado la forma de operar de las compafilas. Incluyendo el disefio de
productos, produccion de facturas, procesos tecnoldgicos, procesamiento de informacién y
comunicacién. Los avances tecnologicos en nuevos materiales, nuevos métodos y nuevo equipo
han marcado también sus operaciones. El cambio tecnolégico en productos y procesos puede
tener las principales implicaciones para el sistema productivo, afectando fa competitividad y
calidad, pero a menos que la tecnoiogia sea integrada cuidadosamente dentro de un sistemas
existente, puede hacer mas dafio que bien para el aumento en los costos, reduciendo flexibilidad y
a veces reduciendo productividad.

La Diversidad cultural en el lugar de trabajo esta extendiéndose y continuara creciendo en las
corporaciones. Se refiere a las diferencias entre la gente en una fuerza de trabajo debido a la raza,
étnica, y género. El incremento en la diversidad de frabajo esta forzando a los administradores a
aprender a supervisar y motivar a la gente con un amplio rango de sistemas de valores. Una
empresa que administra la diversidad apropiadamente puede desarrollar costos ventajosos sobre
las empresas que no manejan bien la diversidad. Mientras, las organizaciones que manejan fa
diversidad creativamente estan en una mucho mejor posicién para atraer al mejor personal. Una
organizacion con diversidad cultural puede ganar un mercado porque entiende diferentes grupos
culturales. Guiar y administrar apropiadamente la diversidad en una organizacién también puede
mejorar el nivel de creatividad. Los trabajadores quienes proporcionan puntos de vista frescos para
solucionar problemas y tomar decisiones pueden alimentar esos procesos substancialmente, Dado
que la diversidad culfural crea desafios junto con esas ventajas, es importante para los empleados
de una organizacién conocer cémo hacerle frente.
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Términos Ambientales. E! control y eliminacion de la contaminacion san términos clave en los que
los administradores deben estar de acuerdo. Esta aumentando el énfasis en reducir el desgaste
ambiental, usar menos guimicos téxicos, mayor reciclaje, fabricacion de productos mas faciles de
reciclar para los consumidores, y el disefio de productos y partes que puedan ser reusados. El
término responsabilidad ambiental es algunas veces usado para describir esas politicas. Las
regulaciones estan incrementando en nimero y complejidad, y fas multas por contaminacion y
control inadecuado del desgaste pueden ser severas. Mientras esto va tomado lugar en algunas
industrias, la sociedad se veria beneficiada con aire y agua limpios, ¥ menos demanda del
ambiente en general. Algunas de las consecuencias de no poner atencidn en el medio ambiente,
pueden ser vistas en las ciudades industrializadas, donde afios de negligencia han resultado en un
catastrofe ambiental, el cual requerira de muchos afios y enormes cantidades de dinero antes de
una recuperacién. La regulacién del desgaste ambiental ha dado lugar a Ja creacién de
oportunidades de negocios gue se especializan en la administracién de los desperdicios y del
reciclaje.

Mercado global. Los mercados y las compaftias incrementalmente estan llegando a ser globales
en naturaleza. £l TLC de América ha abierto los limites para el comercio entre Estados Unidos,
Canadd y México. El Tratado de Libre Comercio con Chile, abre las puertas al comercio enire estas
naciones. El GATT, envuelve paises que han estado de acuerdo en abrir sus economias, reducir
aranceles y subsidios, y extender la proteccion de propiedad intelectual. La reestructuracion de la
Unién Soviética, la reunificacion Alemania, y la Union Europea han creado un mercado europeo
que representa el principal mercado de hienes excediendo al de jos Estados Unidos. Mercados
asiaticos, sobre todo China, amenazan en el horizonte. El resultado ha sido un incremento del
mercado en el nivel de competencia por todas partes del mundo, una tendencia que no muestra
sefial de fin en el futuro previsible.

EL CAMBIO EN UN MUNDO INTERDEPENDIENTE

El cambio es un hecho en la vida de todas las empresas. En un mundo tan interdependiente
econdmicamente como el actual, fas empresas enfrentan grandes retos, el incremento de
competencia nacional y extranjera, el cambio tecnoldgico en el medio ambiente, y otros que ya se
mencionaron. Asi, por ejemplo, los productores de microchips de USA enfrentan el cambio japonés
y deberdn por consiguiente responder a ese cambio. Los comerciantes de Honolunu deberan
cambiar su forma de operar ahora que Wal-Mart y K-Mart se han establecido en Hawaii. Las
nuevas oportunidades de mercado y las amenazas competitivas causadas por las operaciones de
cable de TV para modificar sus ptanes de negocio. Los cambios en aspectos tecnoldgicos del
medio ambiente, hacen necesario modificar ciertos procesos tradicionales, automatizando muchos
de ellos. En cada uno de estos casos, el cambio en el medio ambiente ha hecho necesario un
cambio organizacional, haciendo que la empresa reaccione para poder sobrevivir ante esa
situacion cambiante.

Ademas, el ritmo del cambio en el medio ambiente es tan elevado, que un retraso en la respuesta
puede ser muy costoso y hasta desastroso. Las empresas pueden llegar a quebrar por no haberse
podido adaptar, 0 porque se han adaptado muy lentamente. A medida que el ritmo del cambio
aumenta, mas se transforman los problemas que se intentan solucionar y menor es 1a duracién de
las soluciones que se encuentren. Asl, cuando se hallan soluciones para los problemas existentes,
éstos han cambiado tanto que muchas de las soluciones son para problemas que ya no existen;
provocando que las organizaciones cada vez se vayan quedando mas y méas rezagadas.

Ahora bien, el fenémeno de la Globalizacion y la consecuente interdependencia de nuestras
economias y sociedad en general estan generando la necesidad a las organizaciones publicas y
privadas de ftransformarse para buscar nuevos niveles de competitividad a través de un
desempefio de clase mundial para que no gueden rezagadas, desaprovechando las grandes
oportunidades del nuevo y fascinante mercado global. Es conveniente, entonces, se refuercen
accicnes para ayudar a que los grupos vulnerables que no tiene acceso adecuado al mercado, lo
obtengan. Se debe primero saber qué {a fundamenta, se debe conocer lo que giraentornoc aelflay
qué papel juega el negocio en este mundo globalizado, comprendiendo el ambiente de negocios a
nivel internacional. Tema que se aborda en el siguiente capftulo,
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La humanidad atraviesa en estos momentos por una integracién de los procesos comerciales,
financieros y culturaies del mundoc, a manera de comunidades econdmicas internacionales
(organizaciones de nacienes formadas para promover el libre movimiento de recursos y productos
entre sus miembros y crear politicas econdmicas comunes), la Globalizacién, méxima expresion
de la teoria de |1a ventaja comparativa de las naciones, concepto que lleva implicito generar bienes
y/o servicios al menor costo posible de produccion y comercializarlos en donde se obtenga el
mayor beneficio, presentando mayores y mejores opciones a los consumidores. Hoy la
Globalizacién no es una alternativa a escoger, sino una realidad vigente por la que transitan todas
las naciones, ef pais que se empefie en algjarse de este proceso, corre ef riesgo de
automarginarse y quedar fuera de las posibilidades de desarrollo en el mundo actual.

A pesar de que fa Globalizacion es igual a oportunidades mas alla de sus fronteras, las naciones
anteponen barreras para el comercio internacional, éstas se justifican como necesarias para
proteger la economia, industrias, ciudadanos o la seguridad de una nacién. Sin embarge, también
pueden provocar pérdidas de trabajos, altos precios, pocas alternativas a los consumidores y
restriccion de recursos. Restricciones o no, el Comercio Internacionat esta creciendo, y existen
organizaciones que irabajan para fortalecerlo, tales como el GATT, la OCM, el Fondo Monetario
Internacional o el Banco Muitiiateral de Desarrollo.

Finaimente, una empresa puede entrar a mercados internacionales en varias maneras. Obtendrfa
la autorizacién de una empresa extranjera para producir y vender sus productes. Exportaria sus
productos vy fos venderia a través de intermediarios o por su propia organhizacion de ventas en el
extranjero, o los venderia exportandolos completamente a un  comerciante de
exportaciénfimportacidn, Estableceria upa sociedad con una empresa extranjera, O se
desarrofiarfa en una empresa muitinacional, representando el maximo nivel de envolvimiento en el
comercio internacionat.

Ahora bien, este capitulo inicia describiendo a la Globalizacién, de la que se mencionan los
conceptos que la fundamentan asf como presentando los dilemas sociales que giran en forno a
elia. Se continha dando una definicibn de negocio internacional, se mencionan tambien las
restricciones que enfrenta, exponiendo sus pro y confras. Se identifican las organizaciones que
trabajan para fortalecer el Comercio internacional. Finalmente se sitia el desempefic de la
Empresa Multinacional en el mundo de los Negocios Internacionales.
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(2.1 1 LA GLOBALIZACION

La humanidad atraviesa en estos momentos por un pericdo de incertidumbre al cual no se puede
dar marcha atras, la Globalizacion, un fendmeno que avanza de manera inexorable e integra
gradualmente los procesos comerciales, financieros y culturales del mundo. Ahora bien, para
hablar de la Globalizacion es necesario primero comprender (0s conceptos que la fundamentan,
estos son: La ventaja absoluta y comparativa, a continuacion se definen.

Los recursos naturales y econdmicos estan distribuidos desigualmente airededor de la Tierra.
Algunas naciones tienen una sobre oferta de un recurso pero de otros no tienen [o suficiente para
abastecer a su poblacion. Una ventaja absoluta existe cuando un pais puede producir un producto
mas barato que cualquier otro. Adam Smith en 1976 en su libro “La Riqueza de las Naciones’,
estable el Principio de Ventaja Absoluta. Dice que las naciones se deberan especializar en la
produccion de bienes que posean en abundancia, es decir, donde tengan ventaja absoluta, y
negogciar con otros paises el infercambio de productos. Esto maximiza ia riqueza de todos los
paises.

Se dice que un pais tiene una Ventaja Comparativa en los productos que produce méas
eficientemente (mas barato) comparados con otros producties. Asl 1a ventaja comparativa es fa
habilidad de un pais para producir algunos productos méas baratos que otros. En 1817, David
Ricardo formuléd el principio de ventaja comparativa; de acuerdo a este, los paises deberian
producir los productos que ellos pueden producir mas eficientemente, aunque no tenga ventaja
absoluta en ellos. De esta manera se pueden negociar esos productas en el mercado mundial para
generar poder de compra en oiros productos que no se pueden producir eficientemente. Ricardo
demostrd que incluso una nacién relativamente pobre se beneficiarda del fibre comercio si se
especializa en los productos que puede producir mas eficientemente.

En ditima instancia, la Globalizacion puede considerarse un proceso que representa a la maxima
expresion de la teoria de la ventaja comparativa de las naciones, concepto que lleva implicito
generar bienes al menor costo posible de produccién y comercializarlos en donde se obtenga el
mayor beneficio.

La Globalizacion de las economias es un fenémeno que se evidencié claramente en los afios 70's
acentuandose en la década pasada, cuando se extendid la produccidén y comerciafizacién de
bienes y servicios y de fos mercados financieros. En la Globalizacion, la apertura externa ha sido
uno de los elementos clave de la estrategia de liberacion del comercio internacional, de 1a inversién
y de los flujos de capital, lo que a su vez ha propiciado un mayor dinamismo de diferentes
actividades econémicas. La nueva vision del mundo estd basada en el materialismo, juzgando las
cosas en términos econémicos, ve el crecimiento basado en el capitatismo y a la sociedad basada
en la produccion.

La Globalizacion adquirié una velocidad insospechada con el avance tecnoldgico, particutarmente
en el campo de las telecomunicaciones, la informatica y los transportes. Los avances tecnoldgicos
no solo permitieron una reduccidn significativa de los costos de produccion y de fas
comunicaciones y transportes, sino que facilitaron ta disgregacion de los procesos productivos
haciendo que multiples bienes y servicios que no eran viables tecnolégicamente ni comerciables a
nivel mundial lo fueran, y con ello se propicié una creciente integracién de las economias. For
tanto, uno de los elementos trascendentales para el rapido avance de la Globalizacion ha sido la
revolucion efectuada en la tecnologia de los semiconductores, los microchips y sus aplicaciones y
avances en las telecomunicaciones. Con upa gran habilidad para transferir informacion de manera
casi limitada a un muy bajo costo, hoy en dia las compafiias pueden con facilidad diversificar
geograficamente sus diversos procesos de produccion sin perder el control gerencial en diferentes
partes del mundo. La tecnologia referida ha permitido a las empresas utilizar 1as economias de
escala; combinando producciones de gran volumen con niveles especificos que requieren los
mercados locales.
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Hoy el mercado mundial espera que un automdévil hecho en México sea tan bueno como uno hecho
en Alemania, Estados Unidos o Japon, o que el servicio que se ofrece en cualquier pafs en vias de
desarrolo, sea de tan buena calidad como el mejor que se presta en el pafs mas desarrollado. Un
comprador aleman, por ejempilo, esperaria que ademas de la calidad de clase mundial de un
producto mexicano, las garantias y setvicios posventa sean iguales que en los productos
comprados en Estados Unidos. Lo anterior implica un cambio de actitud para mantener el liderazgo
del mercado, ya que en el mercado global, cuando alguien compra algo, no le importa si ese
producto se fabrica en México, Zimbabwe o en Bruselas, lo que le importa es que su producto esté
a la fecha apropiada, en €! lugar oportuno y que retna fos estandares de calidad requeridos para
sus procesos de produccion o comercializacion.

Asi, nos encontramos ahora frente al paradigma de la Globalizacién de las economias, que se
basa en abatir costos y presentar mayores y mejores opciones a los consumidores. Hoy se dice
que la Globalizacion no es una alternativa a escoger, sino una realidad vigente por fa que fransitan
todas ias naciones, de la cual ninguna puede ni debe sustraerse; el pais que se empefie en
alejarse de este proceso, corre el riesgo de automarginarse de fas oportunidades que se
presentan, y quedar fuera de las posibilidades de desarrollo en el mundo moderno.

No obstante, la Globalizacion tiene que hacer frente a una serie de problemas que se han
agravado en los Ulitimos afios, entre los que destacan los delicados desequilibrios y contradicciones
sociales que han aparecido en diversas partes del globo. Entre los problemas mas serios que
afronta fa humanidad en nuestros dias, esta el de la distribucién inequitativa de la rigueza. Hay
quienes afirman que la fortuna que ha acumulado el joven magnate del softiware Bilt Gates, junto a
la inconmensurable riqueza que posee el sultan de Brunei, es mayor al PIB anual de varias
decenas de los paises mas pobres en el contexto internacional. El crecimiento de los indices de
pauperizacion, se caracteriza también por la falta de alimentacion, el analfabetismo y el
desemptleo, que forman un c¢irculo vicioso dificil de romper en perjuicio de grandes nucleos de ia
poblacién. Lejos de resolver los problemas anteriores, fa Globalizacién ha fomentado la apertura
comercial y la competencia desigual, donde las firmas fransnacionales mas grandes del orbe,
acaban con las pequefias empresas.

La apertura comercial ha consagrado la supremacia de los mercados transnacionales en
detrimento de los mercados nacionhales e inclusive, de los poderes publicos establecidos, quienes
se encuentran virtualmente incapacitados para defender {a scberania nacional ante los inmensos
flujos de capitales especulativos que diariamente circulan por el planeta. Destaca el hecho que las
primeras 200 transnacionales del mundo representan el 25 por ciento de la actividad econdmica
global, ocupando solamenie a 18.8 millones de asalariados, es decir, menos del 0.75 por ciento de
la mano de obra planetaria. Estas cifras ilustran con claridad una de las tendencias que se han
observado en los dlitimos afios, consistente en que la productividad planetaria va en constante
aumento, pero el empleo esta decreciendo progresiva y alarmantemente.

La competitividad es terriblemente agresiva;, quien no se adapte con rapidez a los cambios
tecnolégicos, en un proceso permanente de reconversion y reestructuracion, queda fuera del
mercado. Quien pretenda cerrar sus fronteras a la Globalizacion corre el riesgo de asumir
importantes rezagos que pudieran ser de caracter irrecuperable.

Ahora bien, continuando con el ambiente de negocios en el &mbito internacional, se dara la
definicién de negocio internacional.
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DEFINICION DE COMERCIO iNTERNACIONAL

Comercio Internacional “Todas fas actividades de negocios que envuelven
infercambios del otro lado de los limites
nacionales™.

Bl Comercio Internacional abarca todas las actividades de negocios que envuelven el intercambio
del ofro lado de los limites nacionales. Asl, una empresa se dedica al comercio internacional
cuando compra alguna porcidn de sus entradas 6 vende alguna parte de sus safidas a una
organizacion en un pafs extranjero.

La Importacion y la Exportacién son las principales actividades en el comercio internacional y dan
origen a un concepto importante llamado balanza comercial.

EXPORTACION E IMPORTACION
Exportacién. Es la venta y embarcacion de materia prima y otros productos para otras naciones.

importacion. Es la compra de materas primas y otros productos en ofras naciones y traerlos a su
propio pais.

El movimiento de l0s bienes y servicios internacionacionalmente es resultado de las decisiones
hechas por hombres de negocios y politicas establecidas en las naciones. Hay tres conceptos que
se deben comprender si se quiere entender el comercio internacional: balanza comercial, de
pagos y tasas de intercambio.

BALANZA COMERCIAL

Es una medida del volumen de exportaciéon es (en U.M.) refativa al volumen de importaciones en
un periodo definido. Cada afio todas las naciones del mundo suman sus exportaciones e
imporiaciones para determinar su balanza comercial. Cuando ef total de exportaciones es mayor
que ei total de importaciones, a esfa diferencia se le Hama superédvit, y cuando las importaciones
son mayores que las exportaciones se llama déficit.

BaLanza DE PaGos

Es el flujo neto de dinero que entra y sale del pais. La balanza comercial de una nacién juega e!
papel mas importante en la determinacién de la balanza de pago de un pais. Otros factores que
impactan son: ayuda extranjera, turismo, inversiones directas por negocios en otros paises,
intereses ganados y utifidades generadas por operaciones en el extranjero. Asf como la balanza
comercial tiene déficit o superavit lo mismo sucede con la balanza de pagos. Ef superavit en la
balanza de pagos existe cuando hay mas flujos de dinero hacia el pais que fuera del pals. Por el
contrario, el déficit ocurre cuando hay mas flujos de dinero hacia fuera que hacia adentro del pais.

TASAS DE INTERCAMBIO

La tasa de intercambio es el valor del dinero en circulacion de una nacién expresado en dinero de
ofra nacién. Cuando hay mas demanda que oferta de una moneda, el precio de la moneda se
incrementara, y viceversa, a esto se le llama tasa flotante de intercambio; que es el sistema en el
cual las condiciones de mercado permiten asignar €l precic de varias monedas.

I PRIDE, William M., Robert 4. Hughes, y Jack R. Kapoor. {1999), “Business”, U.S.A. : Hougton Mifflin, p. 59
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RESTRICCIONES para EL COMERCIO INTERNACIONAL

La especializacion y el comercio internacional pueden resuitar de la produccion eficiente de bienes
y servicios que safisfacen las necesidades en una base mundial. Como se ha mencichado, el
comercio internacional estd incrementadndose. Sin embargo y a pesar de los beneficios del
comercio mundial, las naciones del mundo continian elevando barreras para el comercio
internacional. Estas barreras oscilan entre politicas internas y presiones econdmicas hasta simpies
desconfianzas de otras naciones. Se examinaran primero los tipos de restricciones que se aplican
y posteriormente, sus argumentos pros y contras de las restricciones del comercio,

2.3.1 Tipos de Restricciones Comerciales.

Las naciones estdn generalmente ilusionadas en exportar sus productos. Ellas desean proveer
mercados para sus industrias y desarrollar una favorable balanza comercial. Por tanto, ia mayorfa
de las restricciones comerciales son aplicadas a importaciones de ofras naciones.

Aranceles. Quiza la resfriccion mas comunmente aplicada al comercio es el derecho de aduana.
Un arancei es un impuesto exigido en la entrada de un producto extranjero al pals. Los dos tipos
de aranceles son aranceles de ingresos y aranceles protectores. Ambos tienen un efecto en el
rango de los precios de los productos en la nacién importadora, pero por diferentes razones. Los
aranceles de ingresos son impuestos solamente a ingresos generados por el gobierno. Los
aranceles protectores, por ofro lado, son impuestos para proteger una industria nacional de la
competencia por mantener el precio det nivel de importacion de la competencia o mas alto que el
precio de los productos nacionales similares; ya que pocas unidades del producto seran vendidas
al precio incrementado, pocas unidades seran importadas. Algunos paises racionalizan sus
politicas proteccionistas come una forma de contrarrestar una practica del comercio internacional
lamada “Dumping”. Dumping es una exportacidn de grandes cantidades de un producto a un
precio mas bajo que el de algunos productos en el mercado nacional.

Barreras no arancelarias. Es una medida de no impuesto impuesta por un gobierno para
favorecer a los distribuidores nacionales sobre los extranjeros, Las barreras no arancelarias crean
obstaculos al mercadec de bines extranjeros en un pals e incrementan los costos para los
exportadores. Los siguientes son algunos ejemplos de barreras no arancelarias impuestas por el
gobierno:

» Cuota de Importaciéon. Una cuota de importacion es un limite en {a cantidad de un bien en
particular que pude ser importado dentro de un pais durante un periodo de tiempo dado. El
limite puede ser dado en términos de poca cantidad o valor. Las cuotas también pueden ser
dadas en productos individuales importados de pafses especificos. Una cuota de importacion
puede ser rechazada, fas importaciones son paradas hasta que un tiempo especifico ha
transcurrido.

» Embargo. Un embargo es un freno completo a comerciar con una nacion particular o con un
producto particutar. A menudo se usa como arma politica.

» Control de Intercambio extranjero. Un control de intercambio extranjero es una restriccion en
la cantidad de una moneda extranjera en particular que puede ser comprada o vendida. Para
limitar la cantidad de importacidn de una moneda extranjera, el gobierno limita la cantidad de
bienes importados que pueden comprarse con esa moneda. Esto tiene el efecto de limite de
importacién para el pais de quien el intercambio extranjero esta siendo controfado.

> Devaluacion. Una nacidn puede incrementar o decrementar el valor de su dinero en relacién a
fa moneda de otras naciones. La devatuacién de la moneda es la reduccién del valor de una
meneda de una nacién con relacién a la moneda de ofros paises. La devaluacion incrementa
el costo de bienes extranjeros, mientras esto decrementa el costo de los bienes nagionales
para empresas extranjeras.
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» Red burocrética. El tipo de red burocratica es la méas sutil de las otras formas de barreras no
arancelarias. Aln puede ser la barrera de comercio mas frustrante de todas. La aplicacion
restrictiva de estandares y complejos requisitos del producto, etiqueta, y certificacion.

> Ofro tipo de barrera no arancelaria es la relacionada a actitudes culturales. L.as barreras
cuiturates pueden impedir la aceptacion de productos en paises extranjeros.

Las restricciones comerciales son tipicamente justificadas como necesarias para proteger la
economia, industrias, ciudadanos o la seguridad de una nacién. Sin embargo, estas barreras
también pueden provocar pérdida de trabajos, altos precios, pocas elecciones en el mercado, y
restriccion de recursos. A continuacion se describen estas razones.

2.3.2 Razones en pro de las restricciones comerciales

Se dan varias razones para la existencia de las restricciones comerciales en productos especificos
o en el comercio con ciertos paises en particular. Estas son:

» Para analizar la balanza de pagos de una nacién. Esto puede ser considerado necesariamente
para restaurar la confianza en el sistema monetario del pais y esto puede habilitar pagar sus
deudas.

> Para proteger a industrias nuevas o débiles. Una industria nueva o en desarrollo, no serfa lo
suficientemente fuerte para resistir una competencia exiranjera. Las restricciones de comercio
temporales se usan para darle una oportunidad de crecer y llegar a ser autosuficiente para
hacer frente a la competencia extranjera. El problema es una vez que se protege a una
industria de fa competicion extranjera, se negaria a crecer y las restricciones “temporaies” det
comaercio llegaran a ser permanentes.

» Para proteger la seguridad nacional. Las restricciones en esta categoria generaimente se
aplican a productos tecnoldgicos que deben mantenerse lejos de las manos de enemigos
potenciales. Por ejemplo, los bienes relacionados con 1a defensa no pueden ser exportados a
naciones no amigas.

¥ Para proteger la salud de los ciudadanos. Los productos pueden ser embargados porque ellos
son peligrosos © insalubres, por ejemplo, productos farmacéuticos contaminados con
insecticidas.

» Para desquitarse de las restricciones comerciales de ofra nacion. Un pals al que se fe
imponen impuestos en sus exportaciones por ofro pals puede responder imponiendo
aranceles en los praductos de aquél pais.

» Para proteger a los trabajos nacionales.

2.3.3 Razones en contra de
las restricciones comerciales

Las restricciones comerciales tienen consecuencias econdémicas a largo y corto plazo:

» Altos precios para los consumidores. Los altos precios pueden resultar de la imposicion de
aranceies o la eliminacién de competencia extranjera.

> Restriccion en las elecciones de los consumidores. Nuevamente esto es un resultado directo
de {a eliminacion del mercado de algunos productos extranjeros y de los precios altos que los
importadores deben cobtar por productos que todavia se importan.

» La pérdida de localizacién de recursos internacionales. La proteccion de industrias débiles
resulta del uso ineficaz de recursos limitados. La economia de la nacion restringida y otras
naciones eventuaimente sufren a causa de esta pérdida.

» Peérdida de irabajos. La restriccidn de importaciones para una nacidn puede conducir a la
reduccién -y a la pérdida de trabajos- en las industrias crientadas a ta exportacion de otras
naciones.
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LOS ALCANCES DEL COMERCIO INTERNACIONAL

estricciones o no, el comercio internacional esta creciendo. Aunque el retroceso mundial de 1991
retardo fa tasa de crecimiento, la Globalizacion es una realidad de nuestro tiempo. Desde ef fin de
la Segunda Guerra Mundial, [a proporcién de comercio como una parte det ingreso global ha
subido de 7 por ciento a 21 per ciento?. Nuevos competidores entran al mercado global, creando
mas opciones para los consumidores y nuevas oportunidades para los buscadores de trabajo. E)
GATT fue formado para desarmar las barreras comerciales y proveer un ambiente en el cual los
negocios internacionales puedan crecer. Ahora, La Organizacion Mundial de Comercio {OMC) y
varias comunidades econémicas siguen esa mision,

24.1  El Acuerdo General en Aranceles y Comercio
y las Organizaciones que comercian mundialmente.

Al final de la Segunda Guerra Mundial, ios estados Unidos y otras veintidés naciones organizaron
el cuerpo que llegd a ser el conocido como GATT. El General Agreement on Tariffs and Trade
(GATT) fue una organizacion internacional de 130 naciones dedicadas a reducir y eliminar las
tarifas y otras barreras para et comercio mundial. Esas 130 naciones facturaron el 90 por ciento dei
comercio de mercancias del mundo. El GATT ha tenido su sede en Génova, Suiza, proporciond un
forum para las negociaciones de las tarifas y un medio para las disputas y problemas dados en el
comercio internacional. De 1947 a 1994, el cuerpo patrocind ocho rondas de negociaciones para
reducir las restricciones comerciales,

En la junta de Uruguay se cred fa Organizacién Mundial de Comercio (OMC) el 1 de enero de
1995. La OMC fue establecida por el GATT para vigilar las provisiones de 1a junta en Uruguay y
para ia resolucion de cualquier conflicto comercial. El nimero de miembros de 1a OMC obliga a las
naciones miembro a observar las reglas de! GATT. La OMC tiene poderes judiciales para mediar
los conflictos entre los miembros al discutir las reglas nuevas. Estas nuevas reglas incorporan
comercio de bienes, servicios, e ideas, y ejercen mas autoridad que el GATT.

2.4.2 Comunidades Econdmicas Internacionales.

El principal objetivo de la OMC es eliminar barreras para el comercio en una base mundiai. En una
pequefia escala, una comunidad econdmica es una organizacién de naciones formada para
promover el libre movimiento de recursos y productos entre sus miembros y crear politicas
econdmicas comunes. El futuro estd en ias inversiones conjuntas. La tabfa 2.1 lista los miembros
de las cuatro comunidades econémicas méas familiares:

Tabla 2.1 Miembros de las principales comunidades econémicas internacionales.

Unidn Europea (EU) | Trafado de Libre Comercio| Area de libre Comercio [ Organizacion de paises
de Norle América (NAFTA} {ASEAN (AFTA) exportadores de petroleo (OPEC)

Francia Canada Brunei Venezugla

Alemania Estados Unidos Indonesia Algaria

Mtalia México Malasia Libia

Béigica Filipinas {rak

Palses Bajos Singapur Emiratos Arabes Unidos

Luxemburge Tailandia Ecuador

Reino Unido Vietnam Nigeria

{rianda Gabdn

Dinamarca Arabia Saudita

Grecia Kuwait

Portugal Katar

Espafia Indonesia

? JELACIC, John, (1997}, “The World Economic Outiook for Trade®, USA: Business America, pp. 4-9,
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Ademas, el Tratado de Libre Comercio entre México y Chile, que a partir del 1° de agosto de 1999
entré en vigor, reemplazando al Acuerdo de Complementacién Econdmica firmado en 1891 por
Patricio Elwin y Salinas de Gortari, que comprende bienes y servicios, haré al comercio altamente
promisorio entre estos dos paises. Hablando en délares hace 8 afios, el comercio con Chite no
rebasaba los 100 millones anuales, hoy pasa de los 1200 millones. Et acuerdo estd proyectado
para impulsar principalmente los productos fabricados completamente en Chile o México, sin
embargo, compafiias de otras naciones ya planean usarlo como trampolin para llegar a
Sudamérica,

ASEAN Association of Siutheast Asian Nations. The Organization for Economic Cooperation and
Development (OECD} es un grupo de veinticuatro paises industrializados de Norte América,
Europa, E! lejano Oriente, y el pacifico Sur. OECD tiene su sede en Paris, fue estabtecida en 1961
para promover el desarrollo econdémico y el comercio internacional.

2.4.3 Financiamiento de Negocios Internacionales

El financiamiento del comercio intemacional es mas complejo que el comercio nacional.
instituciones tales como Eximbank y et Fondo Monetario Internacional han sido establecidos para
proporcionar financiamiento y finalmente para incrementar el comercio mundial para empresas
internacionales.

Los complejos asunios del Comercio Internaciona) conciernen a los gerentes financieros. Las tasas
de cambio, las divisas, los aranceles, las tarifas y el control de! intercambio extranjero, y fas
estructuras de impuesto de todas 1as operaciones internacionales afectadas y los flujos de efectivo
de fas naciones anfitrionas. Ademds, los gerentes financieros deberan relacionarse con el
financiamiento y sus operaciones internacionales y con fos medios disponibles para financiar las
compras de sus clientes.

Afortunadamente, a lo largo de los negocios en general, varios bancos grandes han llegado a
desarrollarse en un dmbito internacional. Muchos han establecido sucursales en las principales
ciudades alrededor del mundo. Asi, como empresas en otros industrias, pueden proveer sus
servicios donde y cuando se requieren. Ademds, la ayuda financiera estd disponible para las
fuentes internacionales.

Varios de las organizaciones infernacionales financieras de hoy se fundaron hace muchos afios
para facilitar el comercio libre y el intercambio de divisas entre naciones. Algunos, tales como el
Banco Inter Americano de Desarrofio, es el apoyo internacional y se enfoca a pafses en desarrollo.
Otros, como el Banco de Exportacion Importacion, opera para un pais pero provee financiamiento
internacional.

El Fondo Monetario Internacionat es un Banco Internacional con méas de 150 naciones miembro
que hacen préstamos de corio plazo para paises en vias de desarrollo que experimentan déficit en
su balanza de pagos. El financiamiento es contribuido por las naciones miembro, y éste debera
ser pagado con intereses.

£f Banco Multilateral de desarrolio. Es un banco que brinda soporte internacionatmente que

provee prestamos para paises en desarrollo para apoyar su crecimiento. E) mas familiar es el
Banco Mundial, el cual opera mundiaimente.
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FORMAS DE PARTICIPAR EN
EL COMERCIO INTERNACIONAL

Una empresa puede entrar a mercados internacionales en varias maneras. Obtendria la
autorizacién de una empresa extranjera para producir y vender sus productos. Exportaria sus
productos y los venderla a través de intermediarios o por su propia organizacién de ventas en el
extranjero, o los venderia exportdndolos completamente a un comerciante de
exportacién/importacion. Estableceria una sociedad con una empresa extranjera (Joint Venture)
-estableceria sus propias subsidiarias en el extranjero-. O se desarrollaria en una empresa
multinacional. Generalmente, cada de uno estos métodos representan un incremento en el nivel de
envolvimiento en el comercio internacional, ia licencia es el més simple y el desarrolio de una
corporacion multinacional el mas complicado. Tipicamente, una empresa empieza sus operaciones
internacionales por al nivel mas simple. Entonces, dependiendo de sus metas, progresaria a un
nivel mas alto de compromiso.

AUTORIZACION.

La autorizacion o licencia es un acuerdo contractual en el cual una empresa permite a otra producir
y vender su producto y usar su marca de fabrica a cambio de derechos de autor u otra
compensacion. La licencia es especialmente ventajosa para fabricantes pequefios que desean
lanzar una marca domestica bien conocida internacionalmente. La licencia asl provee un método
simple para expandirse dentro del mercado exiranjero con virtualmente ninguna inversién. Per otro
lado, si el que obtuvo la licencia no mantiene los estandares del producto del que otorga la licencia,
la imagen de! producto seria demandada. Otra posible desventaja es que un acuerdo de licencia
no proveeria al productor originat con alguna experiencia de mercadeo extranjero.

EXPORTACION.

Una empresa también fabricaria sus productos en su pais de origen y los exportaria para su venta
en mercados extranjeros. Como la autorizacion, fa exportacion puede ser un método relativamente
de bajo riesgo para entrar a mercados extranjeros, a diferencia de la autorizacion, la exportacion
no €s un método simple; abre varios niveles de envolvimiento para la empresa de exportacion.

Para el nivel mas basico, 1a empresa exportadora venderian sus productos de manera absoluta a
un comerciante de exportacidn/importacién, el cual es esencialmente un comerciante mayorista. Ei
comerciante asume todos los riesgos de la posesion, distribucion, y venta del producto. Incluso
compraria los bienes en el pais origen del productor y asumiria la responsabilidad por exportar los
bienes.

La empresa exportadora enviaria en cambio sus productos a un agente de
exportacion/importacion, quien por una comisién u honorarios organiza la venta de los productos a
intermediarios extranjeros. El agente es una empresa independiente, como otros agentes, ése
vende y desempefiaria otras funciones del mercadeo para el exportador. El exportador, sin
embargo, sigue siendo el titular de los productos durante el embarque y hasta que se venden.

Una empresa exportadora estableceria también sus propias oficinas de ventas, o sucursales, en

paises extranjeros. Estas instalaciones son extensiones internacionales del sistema de distribucién
de la empresa. Representan un envolvimiento mas hondo en el comercio internacional que las
otras técnicas de exportacion que se han visto, y asi fienen un mayor riesgo. La empresa
exportadora mantiene e} control sobre las ventas, y ambos ganan experiencia y conocimiento de
mercados extranjeros. Eventualmente, la empresa puede también desarrollar sus propias fuerzas
de ventas para operar en relacién con oficinas de las ventas extranjeras.
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SOCIEDADES (JOINT VENTURES).

Un joint venture es una sociedad formada para alcanzar una meta especifica u operar por un
periodo de tiempo especifico. Una sociedad con una empresa establecida en un pais extranjero
provee conocimiento y acceso inmediato del mercado, reduce el riesgo y controla los atributos del
producto. Sin embargo, el establecimiento de los acuerdos en la sociedad para cruzar las fronteras
nacionales puede llegar a ser sumamente complejo. Como un resultado, los acuerdos de fa
sociedad generalmente requieren un muy alto nivel de compromiso de todos los interesados
involucrados. Una sociedad seria usada para producir y vender un producto existente en una
nacién extranjera o desarrofiar un producto completamente nuevo.

DUERNO ABSOLUTO DE MAQUINARIA Y EQUIPO,

Para un nivel aun mas profundo de envolvimiento en el comercio internacional, una empresa
desarrollaria ia posesion total de maquinaria y equipo, esto es, su propia produccion y operaciones
de mercadeo en una 0 mas naciones extranjeras. Esta inversion directa provee control completo
sobre fas operaciones, pero lleva un mayor riesgo que el joint venture. La empresa establece
verdaderamente una subsidiaria en un pais extranjero. La mayoria de fas empresas lo hacen sblo
después de que han adquirido algo de conocimiento de los mercados de los paises anfitriones.

La inversion directa tomaria una de ias dos formas siguientes. En la primera, la empresa construye
0 compra fabricas, maquinaria y equipo en el pais extranjero. Usa éstas para producir su propio
establecimiento de productos y para comercializarlos en ese pals y quizas en palses vecinos. Una
segunda forma de inversidén directa en negocios internacionales es la compra de una empresa
existente en un pafs extranjero bajo un arreglo que la deje operar independientemente de la
compafiia padre.

ALIANZAS ESTRATEGICAS.

Alianzas estratégicas, la forma mas reciente de estructura de comercio internacional, son
sociedades formadas para crear una venfaja competitiva en una base mundial. Son muy similares
a fos joint ventures, El nimero de alianzas estratégicas crece en una tasa estimada de alrededor
del 20 por ciento por afio. De hecho, en las industrias de automéviles y de computadoras, fas
alianzas estratégicas legan a ser los medios predominantes de competir La competencia
internacional es tan feroz y los costos de competir en una base global tan altos que pocas
empresas tienen todos fos recursos necesarios para hacerio solas. Asi empresas individuales que
les faltan los recursos interiores esenciales para el éxito internacional buscarian colaborar con
ofras compafilas.

Un ejempio de tal alianza es New United Motor Manufacturing, Inc. formada por Toyota y General
Motors para hacer Chevrolet Novas y Toyota Tercels, Esta empresa unié la calidad de Ja ingenieria
de los carros japoneses con fa especiatizacion del mercadeo y acceso al mercado de General
Motors.

COMPARNIAS COMERCIALIZADORAS.

Una compaiiia comerciafizadora provee un vinculo entre compradores y vendedores en palses
diferentes. Una compafiia comercializadora, como su nombre lo implica, no esta envuelta en la
fabricacién o en la posesién de recursos relativos a fa fabricacion. Compra en un pais al precio mas
bajo consistente con 1a cafidad y los vende a compradores en otro pals. Una funcion importante de
las compalfiias comercializadoras es desarrollan todas tas actividades necesarias para mover tos
productos desde el pais donde se fabrican a paises exfranjeros tomando a titule los productos.
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COUNTERTRADE, Mostrador comercial. Una transaccion de intercambio internaciona).

En los inicios de los 80's, muchas naciones desarrolladas tenian restricciones mayores en convertir
moneda domeéstica en divisa extranjera. Por eso los exportadores tenfan que acudir a acuerdos
cambiarios con importadores. El counfertrade es esencialmente una transaccidn de cambio
internacional en ef que bienes y servicios se intercambian por diferentes bienes y servicios.
Ejemplos incluyen las compras de Arabia Saudita de diez 747 aviones de Boeing con pago en
aceite crudo; la venta de Philip Morris de cigarrillos a Rusia en cambio por quimicos usados para
hacer fertilizantes; y el cambio de irak de aceite crudo para el buque de guerra de Italia.

El volumen de countertrade esta creciendo. Algunos expertos predicen que a principios del siglo
veintiuno, countertrade contarlan arriba de 50 por ciento de mundae comercial. Dada la importancia
de countertrade como un medio de la actividad financiera del mundo comercial, exportadores
estratégicos tendran indudablemente que comprometer en esta técnica de vez en cuando para
ganar acceso a mercados internacionales.

EMPRESAS MULTINACIONALES

Una empresa muitinacional es una empresa que opera en una escala mundial sin vinculos con
ninguna nacién o region especifica. La empresa multinacional representa el nivel mas alto de
envolvimiento en los negocios internacionales. Esto es igual “en casa” en la mayoria de los paises
det mundo. De hecho, tan lejano como las operaciones de la empresa multinacional se concierne,
la existencia de lindes nacionales sblo en mapas. Estas son, sin embargo, organizadas bajo las
leyes de su pals de origen.

Segin el presidente del consejo de Dow Chemical Company, una empresa muitinacional de origen
norteamericano, "La emergencia de una economia mundial y de a corporacion multinacional se ha
logrado mano a mano." El ve la empresa multinacional moviéndose hacia lo que &l tama "a
compafifa sin nacidn,” una empresa que no tiene nacionatidad pero pertenece a todos los paises.
De donde surge la necesidad de que una empresa multinacional tenga una identidad propia, esto
es, tenga una clara cultura organizacional. La tabla 2.2 fista las quince compaiias multinacionales
mas grandes, la clasificacién jerdrquica se basa en sus ventas, ganancias, recursos, vy valor del
mercado.

Tabia 2.2 Las Compaiiias Multinacionales més grandes

1996 Compafifa Industria Pais Ingresos

Rango (en millones)
1 Royal Duich/Shell Group  Energia Pafses Bajos $ 128, 186
2 General Electric Efectricidad y Electronica Estados Unidos 79,179
3 Exoon Energia Estados Unidos 116, 728
4 1B\ Sistemas Computacionales Estados Unidos 75, 947
5 Toyota Motor Automoviles Japén 108, 702
6 Ford Motor Automidviles Estados Unidos 148, 991
7 General Motors Automoviles Estados Unidos 164, 069
8 British Petroleum Energia inglaterra 69, 858
9 Bank of Tokyo-Mitsubishi  Banca Japén 46, 451
10 Wal-Mart Stores Venta al por menor Estados Unidos 104, 859
11  AT&T Telecomunicaciones Estados Unidos 52, 184
12  Citicorp Banca Estados Unidos 32,805
13 Mobil Energia Estados Unidos 71, 129
14  E. L DuPontde Nemours Quimicos Estados Unidos 38, 349
16  Fannie Mae Arrendadora & Finanzas Estados Unidos 25, 054

Fuente: Forbes inc., 1997; citade por op. cit, Pride p. 77
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Para finalizar este capitulo quiero decir que muchos negocios estadn renuentes a entrar en el
mercado extranjero. Algunas veces se debe a la falta de conocimiento de estos mercados, pero en
otros casos a los problemas que fas empresas enfrentan. Estos problemas pueden darse en el
ambito de negocios, como los que ya se comentaron, y otros se dan en el interior del negocio, por
esto, para participar en el mercado mundial, necesariamente implica fenerse en cuenta el modo
como se organiza el negocio, sus fines Gltimos, su cultura, y su tecnologla. En los siguientes

capitulos se tratan estos temas.

La figura 2.1 representa graficamente a fa Giobalizacién como desafio al negocio.
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El negocio tene la posibiidad de desarrollarse, viendo al fu disefio, y no sblo de
adaptarse, reaccionar o esperar un futuro en un medio cambiante; el negocio visto como organizacion y
al ejercer las libertades basicas de empresa privada tiene responsabilidad para con todos sus
participantes y para con la sociedad. Para que un negocio se desarrolle es necesario definir sus fines, y
buscarlos a través de la actividad diaria de cada una de las personas que lo integran, de tal
manera que sea posible obtener los fines establecidos, sin alejarse de los principios que se profesan;
teniendo presentes los efectos resultantes que le ocasionarian sus actos u omisiones en cada esfera en
que se desenvuelve.

Con el fin de desarrollarse participando en el mercado global, si antes no se hacia, implica que la
organizaciéon debe hacer un cambio en su visién-misién donde se especifique que su alcance
geografico para comercializar y producir sus bienes y/o servicios y satisfacer las necesidades de la
sociedad para generar una ganancia, no se ve reducido a un pais o regién determinada, sino ahora es
en una dimensién global. Evidentemente, ese cambio en sus fines, trae consigo un cambio estructural -
ahora el negocio debe organizarse para realizar operaciones en multiples paises-, tecnolégico -se debe
estar a la vanguardia en tecnologia para comercializar internacionalmente-, y cuitural —el negocio debe
consolidar una identidad propia y enfrentar una diversidad de culturas-.

La cultura organizacional envuelve y afecta todo cuanto ocurre en la empresa, crea condiciones en las
que ocurre la accién, y se plasma en hechos concretos, influye en como piensan y actian las
personas en el negocio. Es el sistema de conceptos gue abarca el saber, las concepciones y practicas
religiosas, las costumbres y normas, y los valores, generados y practicados en el negocio. Los valores
recubren la actividad que se desprende de la cultura organizacional, son el medio para fortalecerla o
deterioraria. Entonces, es fundamental enfatizar en el estudio de los valores porque éstos determinan
la responsabilidad que el negocio tiene para con todos sus participantes y para con la sociedad, para
que el negocio maneje la diversidad cultural, fortalezca su cultura organizacional adoptando una
identidad propia, e impulse el cambio cultural en él, y como objeto de disefio en el futuro deseado de la
organizacion para ser el marco de actuacion en ella y lograr el desarrollo del negocio.

El capitulo estd estructurado de Ia siguiente manera: Se inicia describiendo los tipos de cambio en la
organizacién y algunas alternativas para administrar su resistencia. Se presenta a la imagen del futuro al
gue se aspira como una fuerza impulsora del cambio, se inicia con el préposito-vision-mision y se
continia con la cultura organizacional, presentando su definicién, su impacto en la crganizacién, su
creacién y las formas en las que se fransmite, también se tocan aspectos relevantes de la cuitura
empresarial mexicana. Se sitla el papel de los valores en |la cultura organizacional, se describen sus
caracteristicas. Finalmente se describe la responsabilidad en los negocios.
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EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio es un hecho en la vida de todas las empresas. El cambio puede venir de fuera o de
dentro de la organizacién, el cambio en el ambiente provoca un cambio en el negocio ¢ bien, un
cambio en el negocio incide en un cambio en el ambiente. El cambio en el negocio se puede
asociar al ciclo de vida de la empresa, dependiendo del desempefio de la empresa, ésta puede
estar en crecimiento o diversificacion, en estabilidad o en decline, y estar pasando de un estado a
otro, por lo que se produce o se induce un cambio en la organizacién. Un plan para crecer es
comun en una nueva o emergente industria (s) que esta creciendo rapidamente y obteniendo
nuevas oportunidades externas. Si hay muchas oportunidades en el ambiente de la empresa y la
empresa tiene sustanciales fortalezas internas, es apropiada un plan de crecimiento.
Generalmente, se propone un plan de estabilidad cuando se desea proteger su existencia en la
participacion del mercado de las amenazas de empresas externas 0 $6!0 completar una fase de su
crecimiento o diversificacion. Un plan de estabilidad permite a los administradores concentrarse en
el incremento de las fortalezas internas de la empresa. Un plan de retirada es a menudo empleado
cuando los administradores estan enfrentado un desempefio en decline debido a debilidades
internas y amenazas externas.

Sin embargo, el negocio, por ser una organizacién de esfuerzos de individuos, también puede
desarrollarse y no tan sélo crecer o adaptarse o morir. Desarrollarse consiste en la capacidad de
establecer fines que sean ambicios, de inventar medios para la construccién de esos fines, de
implantar decisiones y aprender de la experiencia. Desarrollarse es adoptar una actitud activa
respecto al futuro, deseando controlarlo. El negocio, para desarroliarse transforma su realidad, es
decir, hace un cambio.

Ocasionar o producir un cambio en la organizacién es pocas veces facil, y algunas veces es
activamente resistido por los trabajadores, a continuacion se veran los tipos de cambios en la
organizacién y algunas medidas para indugirlo.

3.1.1 Tipos de Cambio en la Organizacion

Los cuatro tipos basicos de cambio en la organizacion son: estructural, tecnoldgico, humano, y de
proposito ¢ tarea. Esos tipos de cambio estan interrelacionados, un cambio en alguno
probablemente causara cambio en otros.

Figura 3.1 Tipos de cambio en la organizacién
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Cambio Estructural. Un cambio estructural envuelve una alteracion de la estructura de la
autoridad o de las definiciones del trabajo de una organizacion fermal. Ejemples incluyen un
cambio en la comunicacion con los jefes, los departamentos en los que esta divida la empresa, y
las decisiones que los empleados se les permite tomar.
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Cambio Tecnolégico. Un cambio tecnolégico ocurre cuando un nuevo método es usado para
transformar los recursos en un producto o servicio. La instalacion de robots en una linea de
ensamble automovillstico es un ejemplo de un cambio tecnoldgico. El uso de nueva tecnologfa
puede ayudar a la empresa a ser mas competitiva, pero también puede causar miedo entre los
empleados. Una forma de disminuir el miedo a este cambio, es enviar a los respectivos
administradores de cada departamento a cursos de capacitacién para que aprendan de la
tecnologia propuesta. Ademas el cambio tecnolégico puede ocurrir al actualizar equipo de
telecomunicaciones o la tecnologia para manejar la informacion dentro de la organizacion.

El cambio humano. EI cambioc Humano consiste en un cambio en las actitudes, destrezas,
conocimiento, o comportamiento, es decir, en la cultura de los empleados, accionistas o duefios,
en primera instancia, aunque también debe darse en los proveedores. Persuadir a los empleados a
apoyar la unién o la diversidad, de acuerdo a lo m&s positivo para la empresa, aprender cémo
programar una computadora, o prepararse para una asignacién en un nuevo equipo de trabajo
requiere de un cambio humano. Nétese que la resistencia al cambio (tecnolégico, estructural), se
reduce a actitudes, comportamientos, esto es, a aspectos culturales. Muchos de los desarrollos
recientes de las organizaciones, tal como el creciente uso de equipos y el incremento la diversidad
cultural, demandan nuevas actitudes y destrezas.

Deal y Kennedy' creen que un cambio cultural es necesario cuando e desempefio de la compafiia
es mediocre, cuando el ambiente de la compafiia estd cambiando, cuando la compafiia esta
creciendo rapidamente, o cuando la compatita est4 llegando a ser en verdad una gran corporacion.
Estas consideraciones tiene de tras el hecho de que el negocio es un sistema dinamico al igual que
su medio, y si bien, la cultura una vez establecida, rara vez desaparece, si puede cambiar. Es
fundamental fortalecer la cultura organizacional a través de los valores para que se realicen de
forma natural y continua (cambio de habitos), y contribuyan a un cambio de actitud, y a un cambio
de habilidades; retomando la observancia de los valores fundamentales en el ambito de los
negocios, a fin de definir la posicion de su negocio en un contexto de Globalizacion. Para lograr
ese cambio es importante tener presentes aspectos referentes a los valores y a las normas que
conforman la cultura.

Para que los administradores de HP lograran que las computadoras y archivos electrénicos fueran
tan rapidos para todos, desde el personal de ventas hasta los cientificos de investigacién,
necesitaron continuamente actualizarse en las nuevas tendencias y equipcs. La compafila inicié
un programa de seminarios y lecturas, disefiado para informar a todos los empleados de ésta.
Parcialmente como un resultado de ese esfuerzo de “pensamiento avanzado', HP ha sido una de
las compafias de computadoras mas rentables.

Cambio en el propdsito o tarea. De bajo de un cambio en el propésito o tarea, los fines de la
organizacion estan cambiando. Cuando fue introducida una vacuna efectiva, la March of Dimes
cambid su meta organizacional (conquistar la polio) para cenquistar los efectos nacientes.

En este caso el cambio en la organizacién viene de! deseo de desarrolflarse, participando en el
mercado global, lo que implica un cambio en sus fines tltimos donde su alcance geografico para
comercializar y producir sus bienes y/o servicios no se ve reducido a un pais ¢ regién determinada,
sino ahora es en una dimension global. Evidentemente, ese cambio, trae consigo un cambio
cultural, estructural y tecnolégico. Quiza se cuente con empleados altamente capacitados, habiles,
pero se tienen que reforzar sus actitudes para entrar al mercado mundial, ya que a los
consumidores globales no les interesa de qué pals provenga el producto sino que sea un excelente
producto. Por ello, este cambio debe estar soportado por un cambio en actitudes, esio es, un
cambio humano, y por su puesto un cambio tecnolégico, se debe estar a la vanguardia en
tecnologia para comercializar internacionalmente, y evidentemente disefiar la nueva estructura
organizacional, ya que ahora se van hacer operaciones en muiltiples palses.

! DEAL T., y Allan Kennedy. (1982) “Corporate Culture”, USA: Addison — Wesley.
Terrence Deal (profesor de la Universidad de Harvard) y Allan Kennedy (consultor de administracion)
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3.1.2 Negociando La Resistencia Al Cambio

La mayoria de los intentos al cambio enfrentan alguna resistencia. El cambio produce duda. E
cambio puede ser visto como una amenaza al salario de los trabajadores, a sus relaciones con
otros, autoridades, o destrezas. La gente también puede resistirse al cambio porque ellos piensan
que no o necesitan, ellos piensan que son manipulados, o que no simpatizan con 1a persona que
trata de introducir el cambio.

Los administradores deben aprender a introducir el cambio con el minimo de contratiempos
pasible. Aaticipar a resistencia que puede ocurrir puede ayudar a los administradores a preparase
para negociarlp. Algunas alternativas para negociar esta resistencia al cambio se discuten a
continuacion.

Educacién y comunicacién. Una manera de reducir ia resistencia al cambio es explicando clara
y légicamente la necesidad del cambio. Cuando los individuos no entienden por qué esta
ocurriendo el cambio, ellos estan comprensiblemente ansiosos, por esto, el personal y los
accionistas necesitan continuamente actualizarse en las nuevas tendencias y equipos. La
compafila puede organizar programas de seminarios y lecturas, disefiados para mantener
informados a todos los empleados de la compainiia.

Participacion y compromiso. Cuando los subordinados u otros participan en la planeacion e
implantacién del cambio, ellos tienen la oportunidad de expresar sus propias ideas y escuchar las
ideas de otros. Ellos obtienen un mejor escenario de como algunos acercamientos al cambio son
seleccionados y otros rechazados. Esto reduce la incertidumbre, hace mas comprensible e
incrementa la aceptacion del cambio.

Facilidades y soporte. Esto es a menudo Util para introducir gradualmente el cambio y ofrecer
soporte a las personas que son afectadas por él. Medidas especificas gue se pueden incluir son;
formar programas, dar tiempo libre durante el periodo de la transicion, y proporcionar soporte
emocional cuando el proceso de cambio esta en una etapa dificil.

Negociacién y acuerdo. A menudo los administradores deben negociar ¢ pactar ganar la
aceptacion del cambio o reducir su resistencia. individuos ¢ departamentos poderosos en una
organizacion pueden exigir mas recursos para soportar el cambio, creyendo correctamente o
incorrectamente que el cambio reducird su poder. Los administradores pueden desear negociar
antes de implementar el cambio, para evitar trastornar el proceso del cambio.

Manipulacion. Los administradores pueden manejar individuos o grupos fuera de |a resistencia al
cambio a través del uso selectivo de informacion. Ellos también pueden asignar resistores
potencigles a una posicion deseada en ¢l proceso del cambio para asegurar su cooperacién. Sin
embargo, son probables futuros problemas si la gente descubre que ha sido manipulada.

Coaccién. Administradores poderosos pueden simplemente exigir que sus subordinados soporten
el cambio o enfrenten pérdidas de recompensas y recursos. Aunque la coercion puede vencer la
resistencia inicial rapidamente, esio probablemente dejara gente enojada y puede incrementar la
resistencia futura.

Elegir entre estas alternativas. La manipulacion o la coaccion son generalmente de poca vision y
pueden alejar a los empleados. Ademas, la manipulacion y la coercibn a menudo no son éticas.
Con las ofras ailternativas o con la combinacién de éstas, es probable que resulte una fuerza de
trabajo mejor informada, mas satisfecha y un desempefio superior a largo plazo.
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LA IMAGEN DEL FUTURO AL QUE SE ASPIRA

La fermulacion de ideales es el inicio hacia el desarrolio organizacional, ya que si todo se redujera
a un manejo operativo, tactico ¢ a reaccionar ante lo que el tiempo trae consigo, se podria esperar
una organizacién incapaz de concebir cambios mayores o de impulsar su desarrollo, dado que se
ignoraria que es lo que se busca mas adelante. Por ello, es de esperarse que una organizacién
que carece de una imagen del futuro al que aspira, y en general de objetivos y metas claras y
cuyas politicas son inciertas tenga un desempefio pobre. Para contrarrestar este desempefio, las
organizaciones frecuentemente recurren a un analisis de lo mas inmediato identificando qué se
debe corregir 0 mejorar, por ejemplo, reparar un equipo o mejorar {a calidad de los productos. En
otras ocasiones, se ve hacia fuera y hacia adelante, identificando las oportunidades y amenazas
para las que la organizacion se debe preparar, la aparicion de nuevos competidores, por ejemplo.
Pero repito, si todo se redujera a un manejo operativo, tactico o estratégico sin tener una imagen
del futuro al que se aspira, se tendria una organizacién que so6io busquese adaptarse, reaccionar o
esperar un futuro en un medio cambiante.

Asl, una de las fuerzas mas importantes para impulsar el desarrollo y por ende el cambio, es la
imagen del futuro al que se aspira, la cual es la guia direccional y motivacional para toda la
organizacion. Esta imagen contiene una mezcla de valores, intereses y aspiraciones que ia
convierten en un reto vital, una imagen en la cabeza que pasa a ser una fuerza en ! corazén de
gran poder. Representa un compromiso subjetivo que se desplaza desde el futuro, pasando de
punto culminante a motor det cambio, dando orden y coherencia a los actos particulares, sirviendo
de fuente de informacidn e inspiracién para que al paso del tiempo se logre un mejoramiento
gradual en la situacion, a la manera de una curva asintdtica que lleva hacia el ideal, dandole un
caracter flexible, dado que permite revisar tanto las acciones propuestas como la imagen objetivo
trazada, ya sea a la luz de nueva informacion, mayor comprensién o cuando cambien las
circunstancias. Una imagen del futuro al que se aspira bien establecida constituye una excelente
guia para la organizacién en lo referente a su supervivencia, continuidad, crecimiento y desarrollo.

En la formulacién de la imagen del futuro deseado, el trabajo fundamental consiste en establecer
qué consecuencias se consideran valiosas, para definir, hasta cierto punto, el tipo de organizacion
que se tendria si se pudiera obtener todo lo que se quisiera, con la que los disefiadares
reemplazarian a la actual, si fueran libres de hacerio. El producto de un disefio idealizado no es
una organizacion irrealizable, ni perfecta, ni utdpica, ya que es susceptible de ser mejorada y de
mejorarse asi misma, debe ser técnicamente factible y operacionalmente viable. Se trata de la
organizacion mas eficaz que persigue ideales concebibles por los diseftadares.

Cualquier imagen tendr& un valor reducido si no hay en ella un cierto grado de oportunismo o si
esta fuera del alcance de la organizacién, por lo gue en la formulacion de la imagen del futuro al
que se aspira deben confiuir tres clases de pensamiento: qué se desea, qué se espera y qué es
posible hacer. La practica sefiala que es mas facil disefiar esa imagen para una empresa, cuando
se llega a captar correctamente la evolucién del mercado en que esta ubicada, su sitio en él y los
factores que pueden afectar la situacion futura.

En la imagen del futuro al que se aspira no es necesario decidir y disefiar detatladamente acciones,
sino mas bien se determina el por qué de su existencia y se establece el concepto del negocio en
que estd involucrado. La imagen del futuro al que se aspira puede ser tan precisa como un
proyecto o llegar a ser tan vaga como un suefio, sin embargo, su bondad no radica en fos detalles,
sino en su capacidad para importar valores desde el futuro y para dejar ver nuevos arreglos, con lo
que se reta y estimula al cambio.

Una imagen del futuro al que se aspira, o disefio idealizado, es la formulacién de los fines Ultimos
(el proposito, la vision-valores, la mision) -ideales- hacia los que 1a planeacion se debe dirigir, es la
razén de ser y el deber ser de la organizacion, es lo que Ia hace diferente a las otras. Es Ia
decision definitiva, debido a que compromete a la organizacién a seguir un rumbo especifico.
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Expresa: “esto es lo que vamos hacer”. De aqui, que su elaboracién debe hacerse en consenso
con la participacion de miembros de la organizacion.

Es importante sefialar que la imagen del futuro al que se aspira debe ponerse por escrito por dos
razones:

1. Porque se trata de un medio de comunicacion entre la alta direccion y los demas niveles. Sélo
una forma escrita es capaz de garantizar la transmisién precisa del mensaje.

2. Dado que es un fin a largo plazo, una declaracion por escrito ofrece continuidad en el tiempo.

Una de las funciones mas importantes que tiene toda empresa para su desarrollo consiste en
cultivar un propdsito, una visién y una mision, esto es, una imagen de! futuro al que se aspira.

EL PROPOSITO

El propésito de una organizacion es la razén para la cual existe. Por ejemplo, si se tratara de una
organizacion educativa, su propésito seria proporcionar educacién. En el capitulo 1 se dijo que el
propésito de un negocio es producir {0 comprar) y vender productos que satisfagan necesidades de
la sociedad, generando una ganancia.

LA VISION-MISION

Para hacer referencia a la vision-mision organizacional, se vera un breve fragmento de la pelicula
de “Alicia en el Pais de las Maravillas™

T ¢Quieres decimme, por favor, qué camino debo tomar para salir de aqui?
-prequnito Alicia.

5 Eso depende mucho de a dénde quieres ir - respondié ef Gato.

T Poco me preocupa a donde ir... -dijo Alicia.

5

Entonces, poco importa el camino que tomes -replicé el Gato.

Para responder a ia pregunta de Alicia, si Usted fuera Alicia, a su vez debe dar respuesta a tres
preguntas fundamentales:

1. ¢A qué negocio queremos dedicarnos? Estado Deseado
2. (A qué negocio nos dedicamos en la actualidad? Estado Actual
3. ¢ Como vamos a logrario? Medios para lograrlo

Las respuestas a estas preguntas evidentemente son la:

1. Definicion del negocio al que quiere dedicarse la empresa
2. Definicidn del negocio al que se dedica la empresa en la actualidad
3. Descripcion de cémo lo lograra

~

A menos que usted sea como Alicia y no le importe a dénde va, debe contar con una imagen del
futuro al que se aspira (vision-misién). Al formular la vision se definen los trazos mas significativos
de aquelio a lo que se aspira. Y al establecer la mision se especifica de qué manera traducir esas
ideas generales en un conjunto de retos mas precisos.
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Al ser objeto de una doble interpretacion los términos ideal, visién, y misién:

Irreal o irrealizable iDEAL Aspiracién
Visiones, alucinaciones VISION Concepcidn fundamental de la
organizacion
Actividad espiritual o romantica, MISION Cometido de Ia organizacion

desligada del mundo material.

Cuando se disefia la imagen del futuro al que aspira la organizacion, se tiene el peligro de caer en
el terreno de la fantasia y el autoengafio, vistiéndola de una dosis de misterio y romanticismo,
restando claridad y operatividad a las propuestas, trayendo consigo su desprestigio, por lo que
desafortunadamente lejos de ser la fuerza impulsora de cambio, se tiene un mero conjunto de
buenas intensiones jamas realizables, por su carencia de sustento y contenido. Es facil quedar
atraido con la idea de ver el futuro en forma ambiciosa y creativa como punto de partida para
impulsar el cambio, pero la pérdida de contacto que existe con las necesidades y propositos mas
inmediatos pude llevar a caer en planteamientos utopicos?.

Elaborar y redactar una declaracion de la vision-misién es casi siempre la parte mas dificil del
proceso de planeacion. Cuando los administradores se enfrentan a condiciones cambiantes,
siempre desean mantener abiertas tantas opciones de medidas futuras come sea posible, debido a
que no estan seguros de lo que viene a continuacién, y la consideran como la mejor forma de estar
preparados para lo que les depare el futuro. Sin embargo, como se ha comentado, pensar de esa
forma no es pensar prospectivamente.

No existen reglas que eliminen estos peligros, pero es importante tener presente que:

¥ La expresion de la vision y la mision debe ser simple y directa, limitando los adornos.

» Dificil pero de gran importancia, es el uso de simbolos, metaforas o gritos de guerra, que le
den a lo que se expresa un caracter impactante y emotivo.

¥ Ademas debe quedar claro qué se ofrece y qué se espera de los distintos miembros
(filosofia organizacional —valores organizacionales-)

A continuacion, se tratan por separado a la visién-mision.

La VISION

La visién es la concepcién fundamental de la organizacion. La visidn debe ser clara, desafiante, e
inspiradora. Sin duda, los principales ingredientes para producir una imagen atractiva del futuro son
una sed de triunfo para dejar atras conformismos y una gran capacidad imaginativa para cristalizar
esta inquietud.

Algunas interrogantes que pueden servir de estimulo para echar a volar la imaginacién son: ;A qué
se aspira? ;Qué hara Unica a la organizacion? ;Qué distinguird al producto? ;Qué contribucion
especial se hara al cliente? ; Qué proyecto o qué cambio se consideraria especialmente bueno?. Al
contestar a estas preguntas, se esperaria contar con una primera idea, a cuyo alrededor se va
arrmando una imagen mejor y mas completa que constituye la vision de la organizacion.

2 FUENTES Zenén A. (1998) “Las Armas del Estratega”, México: Impresos Bernal, pp. 33-51.
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LA MISION

Una vez que se ha dado forma a [a visién, la tarea que sigue es el desarrollo de la mision. La
misién es una descripcion concisa de lo que hace la organizacion y cuales son sus caracteristicas
que le permiten proporcionar productos o servicios a sus clientes dentro de un marco transaccional
y contextual. La mision es a menudo escrita en la forma de una sentencia de mision. El enunciado
de la mision consiste en traducir a Ja visién a un conjunto de retos especificos y generalmente se
formula en términos del producto genérico y de su mercado principal, en forma que quede
equilibrado lo muy general con lo muy especifico. En la mision, se cubre lo siguiente: A qué se
dedica la empresa (se debe clarificar cual es la actividad clave o fundamental que desarrolla),
productos que genera, mercado que satisface, alcance geografico, base competitiva (en qué se
funda la capacidad competitiva: costos, calidad, servicio, tecnologia, etc.), compromiso social y
flsica.

En este esquema pueden variar los plazos o adicionarse otros renglones que se consideran
fundamentales de acuerdo con la visidn, como et de instalaciones, equipo, personal, estructura de
capital, tecnologla, etc.. Con frecuencia se agregan algunos fines relacionadas con los resultados
de la empresa (e]. Utilidad, rentabilidad, penetracion, crecimiento, etc.). Sobre esta serie de
posibilidades, hay que advertir que sélo tienen un caracter indicativo y que no hay que sobrecargar
la misién con aspectos que no tengan un interés mayor. Finalmente, cabe comentar que algunas
empresas desarrollan sentencias de mision por separado para cada una de sus subunidades.

Por ejemplo, si se desea determinar la misién de una institucion bancaria, se podria tener:

A qué se dedica la empresa:
Grupo financiero que ofrece servicios integrales de operaciones bancarias.

Productos que genera;
Servicios de deposito, de ahorros, financieros, hipotecarios y fiduciarios.
Valores Finamex, Promotora de cambio y divisas, Arrendadora, Factoraje

Mercado que satisface:.
Banca personal
Segmento masivo ¢ de consumo
Segmenta patrimonial
Banca empresarial
Segmento de pequefia y mediana empresa
Segmento empresarial corporativo

Compromiso social; .
Proporciona a los clientes suficientes y oportunos servicios de calidad
Ofrecer diferenciacién por accesibilidad y atencion personalizada
Ofrecer productos innovadores con una clara orientacién hacia el mercado

Haciendo una similitud de la organizacién con un individuo, se continuara hablando del aspecto
espiritual de la organizacion, esto es, de la cultura organizacional, enfatizando los valores éticos.
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LA CULTURA ORGANIZACIONAL

3.3.1 Definicion de Cultura organizacional

La estructura organizacional concierne al esqueleto y musculatura de la organizacién, pero esto
revela poco acerca del espirity o cultura de la organizacién. La cultura organizaciona! es el
ambiente humano en el que los empleados realizan su trabajo, representa la parte emocional, e
intangible de la organizacion, puesto que no se puede ver ni tocar, pero siempre esta presente, y
como el aire de un cuarto, envuelve y afecta todo cuanto ocurre en la empresa. La cultura influye
en casi todo lo que sucede en el seno de la organizacion.

Para hablar de {a cultura organizacional, es conveniente tener claro el concepto de cultura. La
cuitura es la totalidad de los hechos sociales desde la dimensitn de la conducta o de la actuacion,
es una abstraccion del comportamiento y, como tal, los productos materiales (vestidos, utensilios,
etc.) solo representan el resultado final de los tipos de conducta prevalecientes en determinada
sociedad. Cultura es el sistema de conceptos que abarca el saber, las concepciones y practicas
religiosas, las costumbres y normas, y los valores, generados y practicados dentro de una
colectividad determinada de individuos y grupos, a través de su desarrollo histérico. Esta definicion
es tal cual aplicada a cultura organizacional, donde esa colectividad es el negocio.

Ideclogia. Sistema de creencias, m&s 0 menos racionalizado, que da explicacion coherente
de la realidad social. En general se aplica a todas aquellas aseveraciones criticas
sobre una realidad social, en contraposicion al objetivismo cientifico.

Comportamiento. Conjunto de acciones y reacciones de un individuo ante determinados estimulos.
Principios. Idea fundamental que rige el pensamiento o la conducta,
Normas. Ley, principio 6 regla que orienta el comportamiento segun los valores.

Costumbres.  Comportamiento regulado por la tradicion. A diferencia de la norma no esta sujeto
a sancion; {a continuidad de las costumbres est respaldada por el acuerdo y el
respeto de la mayoria de los miembros de la colectividad.

Valores. Los valores son juicios que manifiestan deseo o rechazo hacia toda clase de
objetos, hechos y personas. Pertenecen a la esfera de los ideales de una
determinada cultura, orden moral o estético. El valor como tal es intangible, pero
simbglicamente se concreta en los objetos, personas y conductas, Posee, pues,
dos vertientes, la ideal y la real. Los valores no son los mismos para distintas
culturas ni para los distintos estratos de una misma cultura. Los valores son las
€0sas que son importantes para nosotros. Influyen en nuestras responsabilidades
con ofros, en nuestros compromisos con el personal ¥ en como lograr los fines
organizacionales. Los valores son considerados las tablas de piedra de la cultura
organizacional. Los fuertes valores organizacionales dan a los empleados
conocimiento de coémo se espera que elios se comporten y que acciones son
consideradas aceplables. De aqui, que los valores y la cultura tienen un gran
impacto en el desempenio y desarrollo del negocio.
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3.3.2 Impacto de la Cultura Organizacional
en el Desemperio del Negocio

La cultura de una organizacion tiene una fuerte influencia en como piensan y acttan sus
empleados, y por ende en el desempefio y desarrofio de fa empresa sobre el tiempo. Esta también
puede determinar como el publico percibe a la organizacion. Mas precisamente, la cultura (y en
general la vision-misién-valores) influye en 1o siguiente:

> Cooperacitn. Por proveer valores compartidos, la cultura puede aumentar la buena voluntad y
confianza mutua, alentando la cooperacion.

> Toma de decisiones. Compartir creencias y valores da a los miembros de la organizacién un
consistente conjunto de suposiciones basicas y prioridades. Esto puede hacer que la toma de
decisiones sea mas eficaz, de aquf que haya menos discordancias acerca de qué premisas
deben prevalecer.

» Control. La cultura cumple como un sistema de control organizacional informal, informalmente
aprobando o prohibiendo algunos patrones de comportamiento. Cuando todo el mundo esta de
acuerdo en los valores, se requieren menos administradores. Para reforzar este punto, un
administrador consultor ha preguntado, “;Qué organizacion muitinacional tiene las menos
capas administrativas?, 1a respuesta es "la iglesia Catdlica”

¥» Comunicacion. La cultura reduce los problemas de comunicacién en al menos dos formas:
Primero, no se necesita comunicar asuntos que ya existen en los principios compartidos.
Segundo, los principios compartidos proveen guias y sefiales para ayudar a interpretar los
mensajes que se reciben.

> Compromiso. La gente se siente comprometida con una organizacién cuando ellos se
identifican y se sienten emocionalmente atados a esa cultura. Las culturas fuertes fomentaron
una fuerte identificacion y sentimientos a través de creencias y valores que el empleado puede
compartir con otros.

> Percepcién. Las creencias y valores dan a los miembros de una organizacion una
interpretacion compartida de sus experiencias.

> Justificacién de comportamiento. Finalmente la cultura ayuda a los miembros de la
organizacibn a tomar sentido de su comportamiento por proveer justificacion para él. Por
ejemplo, seria posible justificar gastos de practicas de trabajo tales como la sensibilidad a la
familia, como el tiempo flexible y facilidades de guarderias con base a los valores relativos al
valor de las personas en la organizacién.

La cultura organizacional crea condiciones en las que ocurre la accidn: Colaborando o
Compitiendo, Enfrentando o Evadiendo, Escuchando o Discutiendo, Confiable o Sospechoso,
Valiente o Temeroso, Facultandc o Consclidando Poder, Equipo o Individuo, Alimenta ldeas o
Ataca |deas, Responsable o Reprochable, Creativo o Convencional, Enfoque en Resultados o
Enfoque en Actividades, Educando ¢ Protegiendo, Decisivo o Ambivalente, Sirviendo a los Demas
o Sirviendo a Si mismo, Colaborando o Compitiendo.

La cultura organizacional se plasma en hechos concretos que representan los resultados finales de
los tipos de conducta prevalecientes en el negocio, y son: el escenario fisico (edificios, oficinas
disponibles, y asf sucesivamente); lo que se dice asi misma la compafiia acerca de su culfura
organizacional (en su publicidad y la publicacion de noficias, por gjemplo); el como 1a compafifa
recibe a sus huéspedes (lo hace en dreas de recepcion formales o informales?); el cémo sus
empleados ocupan su tiempo (trabajando solos en unaz oficina ia mayor parte del tiempo o
trabajando con otro), por mencionar algunos, éstos y las condicciones en las que se desarrolla la
aceion, sirven de indicadores para evaluar la cultura organizacional de un negocio con el fin de
detectar la necesidad de cambio.
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3.3.3 Creacién y Formas de Transmitir
la Cultura Organizacional

CREACION DE LA CULTURA ORGANIZAGIONAL

Asi como la cultura es en su totalidad, creacion del hombre, es decir, no existe en farma natural,
sino es creada, enriquecida y transmitida generacion tras generacion, la cultura de una
organizacion no es resuitado de generacion espontanea. Las costumbres, tradiciones, valores ¥
forma general en que una organizacién cumple con su misién, se deben en gran medida a su
historia y al grado de éxito conseguido, lo cual conduce a la fuente primera de su cultura: los
fundadores. Como éstos son los autores de la idea original, también suelen tener prejuicios sobre
ta forma de alcanzar las metas. La cultura de una organizacién resulta, en primera instancia, de la
interaccion entre:

> Los prejuicios y suposiciones de los fundadores

> Lo que los primeros miembros, a quienes los fundadores contrataron,

aprenden despugs con su propia experiencia

La cultura es algo que el hombre aprende de manera gradual, hasta que se apropia ampliamente
de ella, no es algo que viene trasmitido genéticamente en él. La cultura se trasmite a los
empleados de diversas formas, generalmente es a través de las historias, 10s rituales, los simbolos
materiales y el lenguaje. A continuacion se describiran cada una de ellas.

FORMAS DE TRANSMITIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Simbolos. Simbolos son cosas que representan o sugieren alguna otra cosa. Los simbolos
pueden ser un objeto natural, un objeto fabricado, o incluso un actor. El cambio en los simbolos
puede ser traumatico.

Historias. Las historias son narrativas que son repetidas entre los empleados y usualmente
basadas en hechos. Las historias ayudan a transmitir una cultura actuando como mapas de cémo
se hacen las cosas. Para 3M, por ejemplo, el onceavo mandamiento es “nunca mates una nueva
idea de producto”. La importancia de la innovacién como un valor de 3M estd soportado por una
historia que a menudo se repetia por todas partes de la organizacién. De acuerdo a la historia, un
empleado accidentalmente desarrollé papel celofan pero no fue posible conseguir que su idea
fuera aceptada por su superior. Persistente en su creencia en el nuevo producto, el empleado
encontré una forma para entrar a junta directiva y se llevd a cabo el proyecto y el producto tuvo un
éxito increible. Esta historia no sélo refuerza la importancia de la innovacién, sino que también
estimula a los empleados de 3M, quienes creen fuertemente en sus ideas y nunca dicen “No” como
una respuesta final.

Héroes. Los héroes hacen el papel de modelos en la compafifa. Ellos destacan los valores que
una compaliia quiere reforzar. El héroe es el gran motivador, el mago, la persona con la que todos
contaran cuando las cosas sean dificiles. Los héroes son a menudo los caracteres principales de
fas historias relatadas en la organizacién.

Rituales y ceremonias. Estos son signos externos de los valores de la organizacion. Los rituales
sirven de guias para el desempefio de la vida diaria de la organizacion. Los rituales pueden incluir
los procesos de reconocimiento y evaluacion, las juntas de consejo, el proceso de bienvenida al
personal de nuevo ingreso, etc. Las ceremonias son producciones mas elaboradas que suceden
menos frecuentemente que los rituales, por ejemplo, los festejos de fin de afic. A través de los
rituales y las ceremonias los participantes, al celebrar juntos, se pueden fortalecer entendiendo y
creyendo que son importantes para {a cultura organizacional.

Lenguaje. Muchas organizaciones y sus divisiones utilizan el lenguaje como medio para identificar

a los integrantes de una cultura o subcuitura. Al aprender ese lenguaje, los miembros atestiguan su
aceptacion de ta cultura, y al hacerio, ayudan a preservarta,
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A continuacion se describira brevemente las caracteristicas sobresalientes en la cultura de los
negocios mexicanos a manera de enfatizar la necesidad de cambio.

3.3.4 La cultura en los negocios mexicanos

La cultura mexicana ha recibido, a través de Iz historia, influencias perniciosas que la han marcado
por siglos, las cuales han sido ampliamente comentadas por Octavio Paz, Samuel Ramos y otros
reconocidos escritores y pensadores mexicanos. Ademas la cultura empresarial se desprende de la
cultura mexicana y padece por consiguiente, de esos mismos problemas. La cultura mexicana si
bien tiene defectos de origen, también tiene ventajas comparativas que sobresalen con respecto a
ofras culturas, como es ¢l aprecio por la familia y su espiritu religioso.

Octavio Paz enuncia que desde nifios se nos ensefia a sufrir con dignidad las derrotas; por ello, la
resignacion es una de nuestras virtudes mas populares. El mexicano esta siempre a la defensiva,
preparado para responder cualquier agresion. La desconfianza es su estado natural. Raras veces
se le observa en actitud abierta y franca, porque considera que ofrece un flanco vulnerable al
enemigo. Prefiere ser hermético, encerrado en sl mismo, guardarse y guardar lo que se te confia.
Segun Paz, desde la época colonial, el orden fue impuesto de arriba hacia abajo.

La mezcla de ia cultura espafioia y la drabe convivié por cerca de ocho siglos, y fue determinante
para forjar un hispancamericano indeciso entre proyecto y utopla. Asf la lucha de independencia
tendia a liberar a los criollos de la influencia peninsular, pero no se proponia cambiar la estructura
social de las antiguas colonias espafiolas. Desde entonces, sefiala Paz, se instald “la mentira
politica en nuestros pueblos... El dafio moral ha sido incalcufable y alcanza zonas muy profundas
de nuestro ser. Nos movemos en la mentira con naturalidad. Durante mas de cien afios hemos
sufrido reggmenes de fuerza, al servicio de las ofigarquias feudales, pero que utilizan el lenguaje de
la libertad™.

Al igual que Paz, el escritor mexicano Samuel Ramos, en su libro Ef perfif del hombre y la cuftura
de México, destact el profundo sentimiento de inferioridad que ha saturado a la sociedad mexicana
Para Samuel Ramos, el crigen de ese sentimiento parte desde la Conquista y se consolida con ta
gradual aparicion del mestizaje. El mestizo desde sus origenes fue despreciado tanto por los indios
como por los espafioles. Este sentimiento de infericridad, unido a la busqueda de una identidad y
valores propios ha provocado un abstinado sentimiento de desconfianza. Samuel Ramos comenta:
“La obsesién de sf mismo, la constante atencién por el propio yo, implican, como es natural, una
falta correlativa de interés por los demas, una incomprension por la vida de los préjimos. En una
palabra, las reacciones def cardcter frente al sentimiento de inferioridad conducen al individualismo
y lesionan en mayor o menor grado, los sentimientos hacia la comunidad. No se puede negar el
hecho de que en México es deébil el esplritu de cooperacién y la disciplina a la colectividad. En
conjunso, nuestra vida tiende a la dispersién y a la aparquia, con menoscabo de la solidaridad
social'

3 pAZ, Octavio, (1986) “El laberinto de la soledad”, México: Ed. FCE. p. 111.

4 Citado por HANSEN, Roger D. en su texto (1981) “La politica del desarrollo mexicanc”, México: Ed. Siglo XXI. pp. 251-
252.
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Estas actitudes y formas de pensar que identifican la cultura mexicana repercuten en las
transacciones comerciales que se llevan a cabo.

En la cultura organizacional existe una marcada desconfianza entre cliente, proveedor y
empresario, ya que todos piensan que los otros estan buscando la manera de obtener un mayor
provecho de esta relacion. Se desconfia del cliente, porque se piensa que él se quiere aprovechar
del negocio, a la vez que el cliente piensa que negociante lo quiere estafar. Por ejemplo, el cliente
normalmente desconfia de las garantias que ofrece el vendedor de sus productos. No acepta que
el vendedor le establezca limitaciones, porque de inmediato comienzan a aflorar las suspicacias
con respecto a las bondades del producto. Del mismo modo, el vendedor no acepta con facilidad
que el cliente le devuelva su producto; de inmediato piensa que el articulo en cuestién ha sido
daftado intencionalmente, o no fue usado correctamente, con el objeto de regresarlo y recuperar su
dinero. Ambos se necesitan reciprocamente, pero no pueden dejar la actitud defensiva para
tratarse mutuamente.

Entre los negocios prevalece la desconfianza, la envidia y la individualidad en sus relaciones
formales, lo que deteriora las posibilidades de union de esfuerzos y trabajar en equipo para
encontrar soluciones apropiadas a los problemas comunes. Cuando un empresario del mismo
ramo sobresale, es objeto de criticas por parte de los demas. La envidia también esta presente en
el interior de cada negocio, ya que entre los empleados, siempre existen diferencias que surgen a
partir de actitudes relacionadas con la envidia. EI mexicano es individualista, al igual que algunos
empresarios y trabajadores, quienes no aceptan que el trabajo en equipo reditlia méas beneficios en
el area de |a productividad.

Existen a veces empresarios que se consideran en desventaja para competir por un mercado sin
restricciones de ninguna clase, especialmente cuando se trata de competir con empresas
extranjeras. Es entonces cuando afloran los sentimientos de inferioridad y desde antes de iniciar la
competencia, se sienten derrotados.

La cultura en los negocios mexicanos, tan afecta a la mentira, la desconfianza, la individualidad y
tan falta de unidad, solidaridad o colaboracién de los empresarios de una misma rama industrial o
comercial, parece en especial vulnerable ante la Globalizacién.

Por supuesto que no se habla de la totalidad, ya que existen negocios mexicanos que han logrado
importantes éxitos en los mercados nacionales e internacionales; sin embargo, numerosos
negocios tendrian que iniciar una transformacion, no sélo en el aspecto material sino también en el
aspecto cultural y por ende en los valores (éticos, mas especificamente), ya que de esta forma, se
lograrian las expectativas econémicas, politicas, sociales, ambientales y tecnoldgicas que se han
fijado en el negocio, ademas una cultura organizacional con valores sélidos, estd en mayores
posibilidades de consolidarse y fortalecerse en un contexto de intensa Globalizacién; mientras que
una cuftura con valores débiles, estaria mas expuesta a la decadencia. Por ello, como ya se ha
sefialado, no basta con ver colgados en las paredes de los negocios letreros que ilustren ta vision,
misién y los valores que se deberian observar en él, sino que se tiehe que actuar conforme a ellos.

Evidentemente que el cambio debe ser general. A través de este trabajo (sin ser exclusivo para los
empresarios mexicanos) se busca incidir en uno de los importantes sectores de fa sociedad
mexicana, los negocios. Toca a los demas sectores hacer su propia aportacion y, todos juntos,
iograr €l cambio que requiere la cultura mexicana para reposicionarse adecuadamente en el
contexto internacional.
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28! LOS VALORES EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

e pueden distinguir elementos especificos que dan forma e identifican a una cultura de otra. Estos
elementos son: lenguaje, arte, ciencia, sistemas sociales, economicos, politicos, religiosos y
tecnologicos, por menciocnar algunos. Cada uno de estos elementos tiene un 4mbito de accién y
coexisten con los demds y responden a una necesidad social especifica. El Estado, encargado del
cumplimiento de las normas legales, obedece a un deseo de seguridad y justicia del ser humano;
la religién esta orientada a la busqueda de la feficidad y de transcendencia del hombre; el lenguaje
surge de la necesidad de comunicacion y expresién de las personas. A través del arte, el hombre
crea y recrea la realidad que lo circunda y deja plasmada para la posteridad su concepcién del
mundo; con la ciencia, se encauza el deseo de ampliar los conocimientos del hombre, la economia
permite a cualquier sociedad producir y administrar los bienes que le son necesarios para su
supervivencia; y la sociedad obedece a la necesidad de vivir en comunidad y tener una conciencia
de pertenencia.

Por otro lado, los valores, conforman una determinada manera de ver las cosas y permiten
examinar las peculiaridades que identifican a una cultura de otra, de tal forma que los valores
constituyen un elemento que es afin a todos los demas y funciona como catalizador social,
mediante el cual, los seres humanos desempefian sus actividades de acuerdo a las normas y
costumbres, conocimientos, e ideologias propias de cada conglomerado social.

Ahora bien, la cultura en una organizacién estd influenciada directamente con los elementos
culturales de la sociedad de la cual forma parte. Por elflo, la cultura empresarial se mueve dentro de
la economia, la sociedad, y el estado, de acuerdo con los fines propios de las empresas. Como
parte de la economia, la funcién propia del negocio es: producir y vender los bienes y servicios que
demanda la sociedad; aqui, se dan las relaciones comerciales y de produccién que existen entre
accionistas o duefios del negocio, acreedores, empleados, clientes, proveedores e incluso
competidores. En el dmbito de lo social, se ubican las conexiones de la empresa y la comunidad en
la que esta enclabada, asi como la dependencia de los sujetos de esa comunidad con la empresa
y viceversa. En el ambito de la cultura al que se famd Estado, estan las normas de observancia
general que forman el marco de actuacion legal de la empresa. Los ambitos de la cultura
referentes a la sociedad, el estado, y la economia se interrelacionan estrechamente y de manera
permanente. Ademas, la cultura, por su parte no es independiente de la influencia que ejercen
sobre ella los factores geograficos y tecnoldgicos, por tanto, la culiura empresarial también
contempla los aspectos ambientales y tecnoldgicos.

Los valores morales recubren la actividad que se desprende de la cultura organizacional,
brindandoles un medio para fortalecerla o deteriorarla. Si se vigorizan, se consolida ésta, si se
dejan de ohservar, tiende a deteriorarse.

3.4.1 Caracteristicas de los Valores y Normas

Dos de las caracteristicas fundamentales de los valores son la relatividad y la carga efectiva que
entrafian. La importancia de los valores sélo puede medirse en el contexto al cual pertenecen
parque son distintos para sociedades distintas y porque cambian conforme la sociedad cambian,
mas especificamente, sin distintos para negocios distintos y cambian conforme el negocio cambia,
adn mas, la sociedad cambia al cambiar sus subsistemas, entre ellos, los negocios. La adhesién a
unos determinados valores no viene regida por un examen racional, al menos no exclusivamente.
Por el contrario se precisa la participacion de sentimientos vigorosos que sustenten como ideales
de una manera de ser o de obrar a tales o cuales valores. Esta carga efectiva es la causa principal
de su estabilidad en el tiempo, de la dificultad en su cambio y del malestar que sienten los
individuos cuando entran en crisis los valores que orientaban sus vidas.
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En numerosas ocasiones las personas no se ponen de acuerdo en la valoracién que otorgan a un
hecho determinado, si fue bueno, malo o justo; tal parece que cada cual elabora su propio patréon
para valorar los actos propios y los de los demas, pero no se puede aceptar como valida esta
afirmacion, pues como acertadamente sefiala Risieri Frondizi, “si convertimos a cada hombre en {a
medida del gusto estético y de la moral, pareceria que no podria haber, en sentido estricto, ni buen
gusto ni moralidad”® . De aqui surge la discusion de si los valores morales son de indole personal y
subjetiva o son impersonales y objetivos,

Para los seguidores de las corrientes subjetivistas, los valores “valen” en virtud de su relacién con
los seres humanos, ya que son éstos quienes le asignan un valor determinado de acuerdo ¢on su
estado emocional, su capacidad para captarlo y el contexto sociocultural que prevalezca en
cualquier época determinada. Siendo asl, los valores éticos cambian segun fa cultura de que se
trate, la época que se estudie y la capacidad humana para percibirlo.

En el polo contrario al subjetivismo, se encuentra la corriente objetivista, la cual parte de la
afirmacion que las cosas no tienen valor porque las deseamos, sino at contrario, las deseamos
porgue tienen valor, 0 son poseedoras de alguna cualidad valiosa que nos incita a desearlas; es
decir primero es el valor y después el deseo. Segln el objetivista, la idea esencial de justicia, o de
amistad, siempre ha existido, lo que cambia con el tiempo y en las distintas culturas es la
percepcién de dichos conceptos; por o que [o subjetivo esta en el proceso de captacién del valor al
margen del propio objeto o concepto.

Si se analiza con detenimiento, el determinar si las cosas tienen valor porque las deseamos, o las
deseamos porque tienen valor, se plasma en las dos caracteristicas fundamentales de los valores,
que son la relatividad y la carga efectiva que entrafian, esto es, los valores tienen al mismo tiempo
estas dos caracteristicas, e! valor que le damos a un comportamiento u objeto sélo puede ser
medido en el contexto al cual pertenece, es decir, deseamos las cosas porque tienen valor, pero al
mismo tiempo, los valores generan sentimientos vigorosos que los sustentan como deseables, las
cosas tiene valor porque las deseamos.

Al mismo tiempo existe una jerarqufa dentro del sistema de valores de una sociedad. La adhesién
a los determinados valores puede medirse segin la intensidad de cada uno de ellos lo que da
como resultado un orden de prioridades denominado generalmente escala de valores. La
investigacion sociologica tiene acceso a la escala de valores mediante técnicas como la encuesta
para delimitar su jerarquia y las transformaciones que sufre con el tiempo. Estos estudios pueden
explicar y prever un cambio social, pues en efios se observan las alteraciones y sustituciones de
unos valores en beneficio de otros. Si los valores dominantes descienden en la importancia
atribuida y son susfituidos por otros, hasta entonces no considerados fundamentales, cabe inducir
una transformacién en la sociedad y cabe, asi mismo, una expectaciéon ante la extensién de las
transformaciones a otros ambitos de la sociedad, mas alla de la esfera de los valores. Del mismo
modo, se pueden realizar estudios a los valores del negocio, ¢on encuestas, entrevistas, con
conferencias de busqueda, entre otras, que permitan conocer la escala de valores de los actores
del negocio, para hacer més facil la transformacidn cultural del negocio.

Otra caracteristica fundamental de los valores es su polaridad. Todos los valores tienen un
contravalor o valor negativo. Si hablamos de belleza, su negativo es la fealdad, si se trata de la
justicia, su contravalor es la injusticia; si nos referimos al amor, su contrario es el odio; asf
distinguimos los valores de las cosas e ideas o comportamientos.

Por ofra parte, en toda cultura, {as normas oscilan desde un extremo denominado explicito, cuando
pueden abstraerse facilmente del comportamiento y pueden ser expresadas en palabras por
cualquier miembro de la cultura, hasta otro extremo denominado implicito, cuando su accidn se
ejerce sobre todo a nivel inconsciente. El primero de ellos se refiere a las normas que han sido
adoptadas y que constituyen normas de conducta, ya sea en forma de reglamentos y codigos, y

3 FRONDIZI, Fisieri. (1997) *; Qué son los valores?”, México: Ed. EFE. Col Breviarios. 14° reimpresion, p. 26.
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tiene la finalidad de regular las relaciones entre los diferentes actores del negocio. Estas normas
son coercitivas y su cumplimiento lleva aparejada una sancién. “Los elementos de caracter
implicito son aquellos que se expresan en la vida diaria y son el marco de referencia de la
convivencia humana. Se manifiestan en actitudes, habitos y costumbres que son transmitidos de
una generacidon a otra, y de esta manera son la pauta que sirve de marco a las relaciones
interpersonales”®

Si un sujgto no cumple con una norma especifica, puede ser, en primer término, por faita de
comprension y conocimiento de la misma (componente intelectivo), o por no coincidir, no aceptar o
rechazar los preceptos sefialados por dicha norma (componente afectivo).

3.4.2 La Responsabilidad en los NEgocios

Las libertades en el sistema de empresa privada no pueden estar alejadas de la responsabilidad.
La libertad es un valor fundamental del hombre que no se puede ejercer sin responsabilidad. No se
puede hablar del valor de la libertad al margen de la responsabilidad. La responsabilidad consiste
en asumir las consecuencias de los actos realizados, sean o no intencionados; de tal modo que se
beneficie lo mas posible a los demdas, o al menos no se les perjudique.’ El término responsabilidad
viene de la palabra “responder”. Para ser responsables se tiene que responder a la conciencia
propia, a un semgjante, a la sociedad y en dltima instancia a Dios.

Por tanto, no es justificable un desequilibrio entre libertades y responsabilidades en la iniciativa
privada. Existen dos actitudes que constituyen una desviacion de la responsabilidad de las
personas; la primera es la tendencia a recurrir a las excusas para justificar el hecho de evadir una
responsabilidad y la segunda de ¢llas es la de no comprometerse nunca a nada, hasta cerciorarse
de que todo va a salir bien. Estos mecanismos de escape, que son comunes en todos los medios
sociales, y se presentan también entre los negocios, cuando a través de excusas técnicas,
pretenden evadir su responsabilidad por el dafic ambiental que causan a la comunidad, al sefialar
que es un mal necesario para poder mantener la planta productiva o evitar el desempleo.

El negocio es responsable de las consecuencias de sus actos u omisiones. Los empresarios deben
tener cuidado de puntualizar los objetivos que persiguen, asi como también los efectos resultantes
que les ocasicnaria buscar dichos objetivos. El negocio es gradualmente responsable para consigo
mismo, su industria, su pals, y con el mundo. El negocio es responsable de las razones que
expone para actuar o no actuar. Se es irresponsable cuando se toman decisiones sin una razén
que las fundamente. El negocio es responsable de ser siempre congruente con su mision, vision y
valores. El negocio es responsable de trascender. Cada negogcio tiene una visidn-valores-mision la
cual constituye una valiosa aportacion para la sociedad en la que se desenvueive y para él mismo.

El negocio es responsable de las consecuencias de sus actos u omisiones (responsabilidad
consecuente). Lo que haga o deje de hacer tiene efectos sociales en todos los ambitos donde se
desempefie, de manera especial ante sus empleados. El decir que el negocio tiene especial
responsabilidad para con sus empleados, lo fundamento en el modelo denominado
“responsabilidad por circulos concéntricos”, el cual sefiala que la responsabilidad de las
consecuencias de los actos realizados, adquiere fa conformacion de circulos concéntricos, cada
uno con distinto grado de responsabilidad; lo cual no quiere decir que no se sea responsable de los
circulos mas alejados, sélo que esa responsabilidad se comparte con la de otros individuos, por lo
que implica un menor grado de responsabilidad, asl, en primer lugar, soy responsable basica y
principaimente de mi misma; después soy responsable de mi familia; en fercer lugar, de mi
empresa; en cuarto lugar, de las empresas asociadas a la mia; enseguida, de las empresas del
mismo ramo; posteriormente de la economia del pais, o inclusive, del mundo. De tal modo que
seria una irresponsabilidad preccuparse mas por la asociacion de empresas del ramo y descuidar
la solucién de los problemas urgentes de la propia empresa.

6 IGLESIAS, Gonzélez L. (1993) "La cultura, los valores y la educacion”. México: Ed. Fondo Editorial Nuevo Ledn, p. 22.
7 ISAACS, David. (1994) *La educacion de las virtudes humanas”. México: Ed. MI-NOS. 11* ed. p. 139.
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Un aspecto fundamental en la responsabilidad consecuente es el de los efectos resultantes. Los
empresarios deben tener cuidado de puntualizar los objetivos que persiguen, asi como también los
efectos resuitantes que fes ocasionaria buscar dichos objetivos. Por ejemplo, se ha buscado que
las técnicas de produccion sean cada vez mas potentes y baratas, pero casi siempre se ha
olvidado buscar que no dafien al aire, el agua, la capa de ozono, ni la flora y fauna de! planeta,
Algunas empresas observan que es muy costoso introducir técnicas de produccion que no dafien
€l medio ambiente; pero la realidad es que resuita mucho més caro no hacerlo, ya que el perjuicio
ocasionado es, en muchas de las veces, de caracter irreparable, lo que reduce la calidad de vida
de cuantos vivimos en este mundo.

El negocio es responsable tanto de las consecuencias como de fas omisiones de sus actos. El acto
de emprender es, ademas de arriesgado, dificil y fatigoso; sin embargo, el acto de no emprender
no aporta nada a la sociedad, ni siquiera la posibilidad de equivocarse. Ademas, no se debe olvidar
que el inhibirse de actuar o hacer algo implica un costo de oportunidad, ya que una omisién
equivocada puede ocasionar una pérdida de oportunidades para ganar, ya sea en el contexto
econémico como en el moral o personal.

No s6lo es responsable de las consecuencias de sus actos u omisiones, sino también de las
razones que expone para actuar o no actuar (responsabilidad ascendente). Se es irresponsable
cuando se toman decisiones sin una razén que las fundamente. La responsabilidad ascendente se
vincula con las razones en que se apoya el hombre o el negocio para inclinarse por una decision
especifica. Si existen actos que no requieren sustentarse en razones, porque los propios actos
responden por sf mismos, entonces se esta frente a un principio. Las acciones que se sustentan
en principios o en otras razones que se derivan de principios, son consideradas, por los teéricos de
la ética, como acciones vélidas. Es evidente que si se atiende a sélidos principios éticos para
fundamentar las acciones diarias, el resultado de éstas serd siempre apegado a los mismos
principios. Las empresas que no tienen bien consolidados los principios éticos viven encerradas en
una doble moral que degenera en un problema mayor; ya que no tendrian autoridad moral para
exigir a sus empleados que no roben al negocio, cuando todos saben que sus ganancias se
obtienen de robar a los clientes; no les pueden pedir que no mientan, si cada momento le mienten
a sus proveedores y a los consumidores finales de sus productos,

El negocio es responsable de ser siempre congruente con su misién, visién y valores -fines de!
negocio- {responsabilidad congruente). La congruencia con los fines puede ser denominada
autenticidad. Se es auténtico cuando se es fiel a uno mismo y se es coherente con una idea
superior (imagen objetivo) que rige sus actividades diarias. Quien no sea congruente consigo
mismo, no es digno de confianza, es de “personalidad” vulnerable, carece de un patrén de
actuacion, ya que actia de acuerdo con las circunstancias y el temperamento que tenga en ese
momento. Por elio es valido decir que los individuos que carecen de responsabilidad congruente no
pueden hacer empresa, ya que para hacerlo se requiere de diversos elementos, pero sobre todo se
necesita de determinacidn y congruencia.

£l negocio es responsable de trascender. Cada negocio tishe una mision la cual constituye una
valiosa aportacién para la sociedad en la que se desenvuelve y para él mismo. Esa valiosa
aportacion generalmente incluye generar riqueza, satisfaccion de las necesidades de los clientes,
desarrollo de su personal, armonia con la sociedad y el medio ambiente, entre otras.

Hasta aqui, por ahora, lo referente al aspecto espiritual de la organizacién. En el siguiente capitulo
se hara referencia al esqueleto y musculatura de la organizacion, es decir, a la estructura y
tecnologla organizacionales.
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Participar en el comercio internacional necesariamente implica tener en cuenta la estructura
organizacional, o sea el modo como esta organizado. La manera en que lo haga, afecta la
capacidad de la empresa para aprender y para adaptarse, esto es para desarrollarse. i.a mayoria
de las organizaciones se resisten al cambio, particularmente a cambiar su estructura. Por tanto, se
debe considerar de qué manera se estructurara la organizacion para que se pueda modificar
cuando sea necesario, ayudando a la empresa a marchar hacia sus fines.

Ademas, la tecnologia de la Informacion juega un papet fundamental en la toma de decisiones de
los empleados de {a organizacion, y por consiguiente en el logro de los fines organizacionales. En
la actualidad los avances en cémputo y en las telecomunicaciones hacen posible comunicarse y
comercializar con personas localizadas en cualquier parte en el mundo, es de esperarse que esta
tendencia continie. Estas tecnologias permiten a los negocios organizarse con menos niveles
jerarquicos, con una mayor delegacion de Ia autoridad y de funciones, fortalecer una comunicacién
mas estrecha entre jefes y subordinados, capacitar al personal a distancia, contar con personal
mas informado, ser mas perceplibles de la necesidad de cambios. Esto es, brindan la posibilidad a
los negocios de ser organizaciones flexibles,

Este capitulo estad estructurado de la siguiente manera: Se inicia con el tema de la estructura
organizacional, sefialando sus elementos, se destacan la Estructura Mecanica y la Organica, Se
sefiala que la Tecnologia de la informacién apoya a la toma de decisiones en la organizacion, se
describe su evolucién en los negocios, y las actuales aplicaciones de Software, se describe a la
Internet. Se continda con una breve descripcion del posible futuro panorama de los impactos de la
aplicacion de la Tecnologia en el ambito de los negocios. Se habla también de algunas
aplicaciones de ésta en la produccion.
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LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura de una organizacién es la manera en que su trabajo esta dividido {cémo se asignan
las responsabilidades) y como estas actividades separadas se coordinan y se integran (cémo se
distribuye la autoridad).

Como se mencioné en el primer capitulo, un negocio es |a organizacién de esfuerzos de individuos,
Yy Uuna organizacion es un grupo de dos o mas personas trabajando juntas para lograr un cenjunto
de fines comunes, a su vez, la organizacién es un proceso mediante el cual se define cémo van a
trabajar esas personas. Un inventor que trabaja dentro de un negocio para producir y vender una
nueva invencion, contrata gente, decide qué hara cada uno, determina quién le reportar4 a quién, y
asf sucesivamente. Esas aclividades son la esencia de organizar o de la creacion de la
organizacion. Esto es, para que el negocio realice las actividades expuestas en el capitulo 1, debe
organizarse.

411 Elementos del Disefio Organizacional

Definir coma organizar el negocio implica tomar decisiones respecto a los cinco pasos principales
del proceso de organizacién que dan origen a los elementos del disefio organizacional o
caracteristicas comunes de toda organizacion. Y son:

Tabla 41 Elementos de Ia estructura organizacional

Divisién del Trabajo 1. Dividir el frabajo ilevado a cabo por una
organizacion en partes y asignar a cada parte
una posicion dentro de la organizacién,

Departamentalizacién 2. Agrupar varias posiciones en una
organizacién en unidades administrables, La
departamentalizacion puede estar basada en la
funcién, producto, localizacién, consumidores o
en uha combinacion de ellas.

Delegacion (Asignacién) de autoridad 3. Distribuir parte del trabajo y poder de un
administrador a otros trabajadores. Una
concentracion deliberada de autoridad a los
hiveles altos de la organizacion crea una
estructura centralizada. Una distribucién ancha
de autoridad en los niveles mas bajos de la
organizacién crea una estructura
descentralizada.

Extension del control 4. Fijar el numero de trabajadores quienes
reportan directamente a un administrador. Una
extension  estrecha tiene solamente pocos
trabajadores reportando a un administrador. Una
extension ancha tiene un gran numero de
trabajadores reportando a un director.

Cadena y panel administrativos 5. Distinguir entre esas dos posiciones que son
parte de la cadena administrativa de esas que
dan soporte, consejo, 0 experiencias a esos en
{a cadena directiva.

La Estructura Organizacional y ia Tecnologia en los Negocios 49




4.1.2 Formas De Estructura Organizacional

Una vez definidas estas caracteristicas una por una, se pueden poner juntas. En particular, se
discutiran dos formas basicas de estructura organizacional: la mecanica y la organica.

La EstrucTura MECANICA:

También llamada estructura clasica o burocracia. Esta se propuso hace mas de 90 afios por Marx
Weber, sociélogo aleman. Weber sintid que de esa forma, a la cual él lamd burocracia, tendria dos
beneficios. Primero setia eficiente. Segundo, las reglas y regulaciones ayudarian a asegurar que
cada quien fuera tratado de la misma forma, asi que no habrian favoritismos. A pesar de esos
beneficios potenciales, la burocracia también se percibe como rigida y deshumanitaria. En esta
esfructura, fa organizacion es vista como una compleja méaquina bien engrasada, donde para
asegurarse que funciona eficazmente, los administradores dependen fuertemente de reglas y
regulaciones. Los empleados siguen la cadena de administracion, esto es, ellos se comunican
solamente con sus superiores directos y sus subordinados inmediatos. Asi, es esencialmente un
sistema adminisfrativo basado en un marco de trabajo formal de autoridad que esta
cuidadosamente perfilado y precisado. Una estructura burocratica tendria las siguientes
caracter(sticas:

Un alto nivel de especializacién en el trabajo

Departamentalizacién por funciones

Patrones formales de delegacion

Un alto grado de centralizacidn

Estrecha extensién de administracion, resultando una organizacién alta

Las posiciones de ia linea y panel directivos claramente definidos, con relaciones
formales entre los dos

DR ON =

Los mejores ejemplos de burocracias contempordnea estén en las agencias de gobierno, escuelas
y universidades. Considerando la gran rigidez y formalidad y procedimientos de registro, por
ejemplo. Las razones para existan tales procedimientos es que aseguren que la organizacion es
capaz de tratar a un gran nimero de gente de manera igual y justa, aunque muchos no la
disfrutamos, los procesos operativos estandarizados y regulados garantizan una uniformidad de
trato.

Un gran inconveniente de fa estructura burocratica es la falta de flexibilidad. Una burocracia tiene
problemas para ajustarse al cambio y responder a lo inesperado. Dado que el medio ambiente de
los negocios es dinamico y complejo, muchas empresas han encontrado que la estructura
burocratica no es una estructura organizacional apropiada.

LA ESTRUCTURA ORGANICA

Una estructura orgénica es un sistema administrativo basado en la cooperacién y autoridad basada
en el conocimiento. Esta es mucho menos formal que la burocrética y mucho méas flexible. Una
estructura orgdinica tiende a seguir fundamentalimente las siguientes caracteristicas:

Un nivel bajo de especializacion

Departamentaiizacién por producto, localizacion o por consumidor.

Patrén informal de delegacion

Alto grado de descentralizacion

Ancha extensién de administracién, resultando una organizacién plana

Definicidbn de las posiciones de la cadena y del pane! administrativos menos
definida, con relaciones menos formales entre los dos.

SR ONA
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Este sistema tiene muchas de las caracteristicas de los organismos vivientes: Es sensible al
cambio del ambiente, reacciona a ese cambio, y muestra interés en la salud de sus partes. Por ello,
la estructura orgénica tiende a ser mas efectiva cuando el ambiente de la empresa es complejo,
dindmico y cambiante. Este tipo de organizacién permite al negocio monitorear el ambiente y
reaccionar rapidamente a los cambios. Ademas, uno de los principales objetivos de este sistema
administrativo es desarroliar las habilidades y destrezas de los empleados y fortalecer Ia
creatividad tanto como la eficacia. Por supuesto, la estructura orgénica requiere mas cooperacion
entre los empleados que una mecanica. Los empleados deben estar dispuestos y ser capaces de
trabajar juntos en una atmosfera informal en fa cual las lineas de autoridad cambiarian segtn la
situacion. Dell Computer Corporation, entre otras, ha usado la estructura organica para continuar
manejando el cambio en su industria,

Takad2 caracteristicas de las estructuras mecénica y orgénica.

Oreanizacion MecAnica

El trabajo estd dividido en pequefias partes, y
cada trabajador unicamente hace una parte del
trabajo total

Las responsabilidades de cada trabajador estan
claramente especificadas

La comunicacion y otras interacciones entre los
empleados fluyen de arriba a abajo de la
jerarquia organizacional

Se espera que los trabajadores primeramente
den su lealtad a las empresas para la que
trabajan

Las acciones estan coordinadas por la jerarquia
de la organizacion

Tiene un fuerte énfasis en puntualizar y no
cuestionar la obediencia de las reglas vy
regulaciones

OrGANIZACION ORGANICA

Los trabajadores hacen una variedad de tareas,
Cada uno de ellos hace un gran trabajo

Las responsabilidades son flexibles. Ellos
pueden cambiar rapidamente de acuerdo con la
situacién que se presenta

Aqui hay interacciones libres arriba, abajo,
cruzada y por todas partes de la organizacion

Los trabajadores son primeramente leales a sus
profesiones. Ellos tienden a identificarse mas
con {a profesién que con la empresa para la cual
trabajan

La especializacién se usa para coordinar, en
lugar de la autoridad formal

Se pone énfasis en hacer el trabajo
correctamente. Las reglas y regulaciones se ven
tanto como maneras de hacer el trabajo como
los fines de ellos mismos

La estructura organizacional adoptada puede cambiar en el tiempo, es decir se pude adoptar una
estructura dinamica que se adapte a la situacion presente del sistema. Ademas, una organizacion
puede tener diferentes objetivos al mismo tiempo, por ejemplo, puede querer innovar un nuevo
producto, al tiempo donde compartir informacién es fundamental para la organizacion. Al definir un
sistema administrativo no basta con decir "va a ser una organizacién plana”, por ejemplo, sino que
no debe olvidarse definir todas las caracteristicas principales de la organizacién. Antes de adoptar
cualquier estructura organizacional se deben considerar costos y otros factores.

Finalmente, proponge disefiar una estructura organizacional esencialmente flexible, con un
marcado cuidado en la tecnologia de [a informacion y telecomunicaciones, con las caracteristicas
de la estructura organica para impulsar la creatividad, la iniciativa de cambio, y el interés en el
desempefio de sus subsistemas, y con elementos mecanicos para establecer procedimientos
operativos estandarizados. En donde sea fundamental contar con trabajadores y administradores
capacitados y motivados.
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LA INFORMACION REQUERIDA POR
LOS ADMINISTRADORES

La administracion tiene tres funciones: 1) Identificar los problemas reales y potenciales, 2) tomar
decisiones (decir qué es lo que se debe hacer, hacerlo u ordenar que se haga) y 3) mantener y
mejorar ef desempefio de la organizacion, bajo condiciones cambiantes y sin cambio. Para realizar
estas funciones se requiere de un flujo continuo de informacion. Los administradores tienen planes
para el futuro, implementan esos planes en el presente, y evaliian los resultados obtenidos que
han sido logrados en el pasado. Asl, ellos necesitan acceso a la informacién que sumarice las
posibilidades futuras, la situacién presente, y el desempefio pasado. Los tipos de informacion
especifica que ellos necesitan dependen de su area de administracién y de su nivel dentro de la
empresa. Ahora bien, se pueden identificar cinco dreas de administracion de acuerdo a las
actividades del negocio que realizan (expuestas en el capitulo 1). Finanzas, operaciones,
mercadeo, recursos humanos, y direccion. Los adminisfradares financieros obviamente llevan los
asuntos financieros de la empresa. Ellos estudian su deuda y reservas, flujos de efectivo,
necesidades de capitalizacién, razones financieras, y ofra informacién contable. De igual
importancia para los administradores financieros es la informacion acerca del estado presente de la
economia, tasas de interés, y predicciones de las condiciones futuras del negocio en el corto y
largo plazo.

Los administradores de operaciones estén relacionados con el presente y el futuro nivel de ventas
y con la disponibitidad de recursos requeridos para las ventas pronosticadas. Necesitan conocer
los costos de produccion de los bienes y servicios de la empresa, incluyendo costos de inventario.
Y estan involucrados con la planeacién de los nuevos productos. También deberan hacer frente a
cualguiera innovacion en la tecnologia de produccién que pueda ser util a su empresa.

Los administradores de mercadeo necesitan tener informacién detallada acerca de los productos
de sus empresas y de los productos ofrecidos por sus competidores. Tal informacion incluye
precios y estrategias de precios, nuevas campafias publicitarias, y productos que los competidores
estan probando en el mercado. Informacién concerniente a los mercados meta, segmentos de
mercado actuales y proyectados, nuevas y pendientes legislaciones de productos, canales de
distribucién fambién es importante para los administradores de mercadeo.

Los administradores del personal deberan estar alerta de los asuntos referentes a los empleados
de la empresa. Como los niveles de sueldos actuales y los beneficios, la unién de actividades, y los
planes de crecimiento, expansién o fusiones.

Los administradores directivos son responsables del total de administracion de su organizacion.
Asl elios, estan relacionados con la coordinacion de informacién —recursos materiales, humanos, y
financieros-. Primero los directivos deberan asegurarse de que todos los empleados tengan acceso
a fa informacion que necesitan para sus trabajos. Y segundo, ellos deberan asegurarse de que la
informacion sea usada de manera consistente.

Las computadoras tienen numeresas aplicaciones en los negocios. Los administradores usan las
computadoras para capacitar, dirigir, comunicar, poner en marcha un plan asignando trabajo, para
la reestructuracion del sistema de recompensas, siendo estas algunas aplicaciones en la
administracién def personal. Algunas apiicaciones en la produccién incluyen el disefio asistido por
computadora, simplificando la produccion de producios y permitiendo que se fabrique una mayor
variedad de éstos. Otras en (@ mercadotecnia son el cédigo de barras, el analisis de ventas, el
prondstico de ventas y el nivel de inventario, y el disefio de la publicidad de los puntos de venta. La
simulacién financiera y seguridad comercial, fa transferencia electrénica de fondos son algunas
aplicaciones financieras y contables. En sintesis, las computadoras son usadas para procesar
datos transforméndolos en informacién para apoyar la toma de decisiones en los hegocios.
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8| LA TECNOLOGIA EN LOS NEGOCIOS

4.3.1 Usando La Tecnologia Para Obtener Y Procesar Informacién

EvoLuciON DE LA TECNOLOGIA PARA OBTENER Y PROCESAR INFORMAGION

La Tecnologia! de la Informacién han revolucionado ta manera como los negocios administran y
procesan informacion, Los sistemas de administracion de informacion eran manuales, hasta que
los negocios comenzaron a usar las computadoras hace 25 o 30 afios. Ef personal de oficina era
responsable de reportar los récords de la compaiia, archivarlos, y buscar la informacién que
necesitaban. La transformacion de los datos contenidos en cada folder se realizaba manualmente.

Durante décadas, las computadoras han servido para ejecutar tareas automatizadas de
procesamiento de informacién aumentado la rapidez con que pueden preparase los informes y la
calidad de su presentacién. En la primera ola de computarizacion de escritorio, los empleados
generalmente usaban sus computadoras para ejecutar tareas individuales, tal como escritura,
disefio de gréaficos, o la creacién de hojas de céiculo financieros, el uso de las impresoras l4ser
también eran de uso individual. Sin embargo, como cada vez més las computadoras de oficina se
unen en redes -usan cables de lineas telefonicas, servidores que respaldan datos y dirigen el
trafico de informacién-. Al inicio una gran computadora mainframe servia a una red de usuarios,
estos sistemas de administracion de Informacion han evolucionado a través de los afios,
haciéndose progresivamente mas pequefios, rapidos y menos caros.

Al principio el software tipicamente desempefiaba una sola funcién. Hoy, el Software Integrado
combina muchas funciones en un solo paquete. Los Paquetes Integrados permiten ligar
rapidamente texto, datos numéricos, gréficas, folos, y audio. Un reporte de negocios se puede
hacer usando un paquete de Microsoft Office y puede incluir todos esos componerites, y el reporte
puede ser distribuido electrénicamente a través de un Sistema de Administracion de Infermacion o
externamente a través de internet.

APLICACIONES ACTUALES DE SOFTWARE EN LOS NEGOCIOS

Se ha desarrollado Software para satisfacer casi todas las necesidades de los negocios. Hoy la
mayoria de los tipos de aplicaciones comunes de software para negocios incluyen: Manejadores de
bases de datos, gréficas, hojas de calculo, procesadores de palabras, disefladores graficos,
contables, y de comunicaciones.

Programas de comunicaciones. Permiten comunicarse a una computadora con ofra. Las
diversas maquinas deben ser capaces de “establecer conexiones entre si”. En la practica, debido a
que su software o hardware es incompatible, muchas herramientas computarizadas no pueden
comunicarse entre si ni compartir sus datos. Para superar este problema, se han desarroliado los
estandares de red, como ¢l Protocolo Técnico y de Oficina (TOP). Estos estandares de red
concuerdan con el modelo de referencia de interconexién de Sistemas Abiertos (OSI) de siete
categorias propuestas por la Internacional Standard Organization. La meta es proporcionar
protocolos que permitan intercambiar informacién y relacionar productos de diversos fabricantes.

'la tecnologia puede dividirse en tres elementos interrelacionados: hardware, software y brainware. El hardware de la
tecnologia consiste en la estructura fisica y la distribucién l6gica del equipe empleado para desempefiar una serie de
tareas. El software se refiere a las reglas, pautas y algoritmos que controlan vy dirigen el hardware. Ei brainware se
utiliza para decidir ciiando, dénde, ¢émo y por qué se usa la tecnologia.
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Boeing desarrollo el TOP como estandar de desarrolio para la automatizacion de la oficina y
posibilitar la comunicacidn entre computadoras que no estuvieran involucrados en los procesos de
produccion. De este modo, pueden interconectarse las computadoras de contabilidad y ventas,
administracion de materiales, compras, ingenieria y finanzas. Por tanto es posible que un ingeniero
presente un proyecto de modificacion de un producto y éste le sea verificado y autorizado. Se
registran nuevas partes y luego se ordenan electrénicamente en una fraccidn de tiempo requerido
si la operacién se hiciera manualmente.

Las Bases de Datos Centralizadas permiten que las aplicaciones de computadoras diferentes se
integren en una sola red para compartir los datos que se han aimacenado en una computadora
central. En este caso, ya no se necesita un archivo de datos para cada aplicacién, y todas las
aplicaciones emplean informacién actualizada.

Uno de los problemas que presentan las bases de datos centralizadas es que requieren potente
hardware computacional para almacenar datos y comunicarse simultdneamente con miles de
usuarios. Para resolver este problema, se desarrollan las Bases de Datos Distribuidas que pueden
transmitir datos entre muchas computadoras. Puesto que la informacion sélo se comparte cuando
se solicita 0 se requiere entre estos sistemas, los requerimientos de hardware de computadora son
reducidos, lo cual posibilita que se pueda procesar con rapidez la solicitud de los datos.

El Intercambio Electrénico de Datos (EDI) permite que las computadoras de la empresa compartan
informacion comercial con las computadoras de los proveedores y los clientes, incluso cuando el
hardware o el software no son compatibles. El software de traduccién del EDI se emplea para
traducir datos de la computadora fuente a un formato desarrollado por el Accredited Standards
Committe, un grupo establecido por el American National Standars Institute. Una vez traducidos,
los datos se transfieren a la computadora de destino, que emplea el software de traduccién para
convertir los datos en un formato compatible con su propio sistema.

Las ordenes de compra, los informes de embarques y las facturas son ejemplos de transacciones
de EDI. Puesto que los datos no ingresan dos veces (primero por el emisor y luego por el receptor)
y no tienen que viajar por correo ordinario, se ahorra tiempo y dinero. La calidad de la transferencia
de informacion mejora porque se evitan los errores que los oficinistas puedan cometer.

Asl, el software de red conecta a computadoras a través de un cableado especial dentro de la
localidad del negocio u otro tipo de software de comunicacion permite a la computadora enviar y
recibir datos e informacion a través de lineas estandares de teléfono. Practicamente todos las
computadoras en los negocios hoy estadn equipadas con algun tipo de programas de
comunicaciones. El Groupware, un tipo de software de comunicacion —software integrado-, que
esta siendo popular como herramienta en los negocios,

El Groupware- El Groupware, tal como el Lotus Notes, esta disefiado bajo la Estructura de Cliente
Servidor. Esto significa que una parte del software esta corriendo en una computadora principal de
ta empresa, llamada Servidor, y otra parte opera en la computadora personal de! empleado,
Cliente. Una compaliia que compra este tipo de software paga una licencia para cierto nimero de
usuarios.

Los programas del Groupware habilitan a cientos de empleados a compartir informacién
simultaneamente. El correo electrénico, E-mail, comunicacién al instante, por el cual los mensajes
son enviados a través de una red entre servidores y PC’s, es probablemente la forma mas simple
y mas comin de Groupware. Algunos programas del Groupware mas sofisticados conectan a
muchas personas al servidor al mismo tiempo, a menudo funcionando como una coleccion de
centros de conferencia electronicas donde muchas conversaciones pueden ocurrir a la vez. Los
programas también pueden coleccionar estas conversaciones silenciosamente y crear
transcripciones electronicas. No se limitan a palabras; unos programas del Groupware pueden
manejar imagenes escaneadas, sonido, e incluso peliculas.
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El Groupware es el tipo software mas reciente que facilita el manejo de proyectos grandes entre
empleados dispersos geograficamente, asi como las actividades de grupo y la solucién de
problemas. Una empresa con cientos de empleados ligados juntos a través de este servicio
pueden pensar en gran escala como una ‘unidad del pensamiento” con especializacién e
informacién disponible a cualquiera que esté conectado al sistema. Ademas, el Groupware es it
en la administracién de proyectos, da una oportunidad para la “ingenieria del conocimiento." En
efecto, el conocimiento fotal de la organizacién requiere organizacion para producir los resuitados
deseados. La empresa también puede usar el Groupware para nutrir un Sistema de Aprendizaje
Colaborativo, un ambiente de trabajo que permite que la solucidn a un problema sea con la
participacion de todos los miembros def equipo. Se puede anunciar una pregunta o problema en el
sitio de la conferencia del Groupware, ¢l jefe del equipo invita a los miembros, quienes se localizan
en cualquier parte en el mundo, acepta mensajes que pueden ayudar al grupo a caminar hacia una
solucion. Si el sitio de la conferencia lista ambas soluciones exitosas y no exitosas del problema,
los miembros pueden aprender uno del ofro y mejorar su desempefio en el futuro. Las empresas
estan rapidamente reconociendo las oportunidades de capacitacion y educacién disponibles a
través del Groupware y los Sistemas de Aprendizaje Colaborativo.

La INTERNET

Internet? red global integrada por una serie de redes. La Internet es la red mundial de
computadoras ligadas a través de telecomunicaciones — esto es, la fusion de computo y
tecnologias de telefonia -. Permite a los usuarios del mundo comunicarse con ofros
electrénicamente, la Internet da acceso a un enorme arreglo de recursos de informacion. Conecta
todos los tipos de redes, incluyendo a pequefias Redes de Area Local (LANSs) asi como a grandes
redes.

La red de Internet mas usada comunmente para encontrar informacién es la World Wide Web
(WWW)2, utiliza texto formatizado y graficas. El buscador Web retira informacién de la World Wide
Web y la traduce a texto y graficas. El sitioc Web es un sitio {0 domicilio) en el World Wide Web, se
integra con una ¢ mas “paginas Web" -documentos que incluyen texto, gréaficas, y sonido-, las
paginas Web se conectan a otras paginas Web que juntas forman un sitio Web. Esta red contiene
numerosos sitios Web. La informacién que se alimenta a ios sitios Web es a través del “servidor en
linea”, Servidor Web, permitiendo el acceso total al Internet para su sitio Web. Hay méas de 2
millones de Servidores Web a nivel mundial.

Ventajas de la Internet- L2 Internet ofrece grandes ventajas, ya que permite comunicarse e
investigar con rapidez y facilidad, ahorrando tiempo de investigacion y bisqueda, y por tanto
dinero, permite ofrecer bienes y servicios a todo el mundo, permite realizar negocios. Se pueden
realizar negocios a través de la Internet, mas especificamente, en el servidor Web, por medio del
sitio Web a través de las paginas Web, esto es, se pueden realizar negocios por vias electrénicas.
Ademas, la comunicacién por E-mail es mas facil, eficiente y barata que por medio del correo
ordinario, permite que fas personas se envien mensajes y documenios directamente.

Para estar en la Internet se necesita una computadora, un médem, y un servidor 0 un proveedor
de servicios de Internet.

Intranet. Un Infranet es una pequefia version de la Internet para uso dentro de la empresa.
Usando una serie de paginas Web, los empleados pueden répidamente encontrar informacion
acerca de sus empresas asi como conectarse a recursos externos.

2 La Internet tiere 3 aplicaciones basicas: sesién de frabajo remota, transferencia de archivos -FTP (File Transfer
Protocol)-y correo electrénico (E-mail).

®  La WWW ests basada en una tecnologia llamada hipertexto. Técnicamente, 1a VWVW no es mas que un sistema
distribuido de hipemmedia. La hipermedia extiende ¢! concepto de hipertexto al poder ligar todo tipe de material que
puede ser digitalizado para el almacenamiento del mismo en cualquier sistema de computo, y a su vez ser recuperado
mediante el uso de sistemas de manejo de imdgenes, sonido, graficas vy animacién. En el hipertexto, las palabras
forman “vinculos™ con otros documentos, que pueden ser imagenes. La multimedia es la integracién de por lo menos
tres de los siguientes cinco tipos de datos: Texto, graficas, imagen fija, imagen en movimiento y audio.
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432 El Futuro Impacto
De Las Aplicaciones De La Tecnologia

Vivimos en un creciente y rapido cambio de la inforrnacion en la sociedad — esto €s, una sociedad
en Ia cual grandes grupos de empleados generan o dependen de informacion para desarroliar sus
trabajos -. La necesidad de estar mas y mejor informados continuara creciendo. Muchos expertos
predicen que en el futuro, ias computadoras afectaran cada uno de los aspectos de nuestras vidas.
Las computadoras estan instaladas en los carros, en los juguetes, y aparatos. Ellas son usadas por
musicos e ingenieros, artistas y cajeros de bancos, por estudiantes y maestros. En efecto,
actuaimente es muy dificil encontrar a una persona que no esté afectada de alguna manera por la
computadora ¢ por la informacién generada por una computadora. Esta tendencia continuara.

OFicinas INTELIGENTES Y LuGARES DE TRABAJO

Los negocios modernos dependen profundamente de computadoras para funcionar efectivamente.
Una de las primeras compras hechas por algtin nuevo negocio, no importando et tamafto, es una
computadora equipada con procesadores de texto, contabifidad, y software de comunicaciones.
Las telecomunicaciones haran procedimientos aerodinamicos de las oficinas a distancia.

Los sistemas de soporte de decisiones y los sistemas expertos son dos formas de apoyar la toma
de decisiones y seran cada vez mas influyentes en ella. Los sistemas de decisién son aplicaciones
de sistemas de administracion de informacion interactivos que ayudan a los administradores a
considerar alternativas en la toma de decisiones. Los administradores pueden preguntar a la
computadora una serie de preguntas “qué si’ acerca de los problemas de negocios, para explorar
los posibles impactos de las alternativas a elegir. Los sistemas expertos son aplicaciones
computacionales que guian a los no expertos en tareas que requieren de especialistas. Esos
sistemas aplican las reglas de decision e informacion (provista por un experto en la materia) a la
situacion problema. Los sistemas expertos se basan en la inteligencia artificial, en la cual los
programas computacionales simulan el razonamiento humano.

Por ofra parte, los sistemas de telefonia se vuelven cada dia mas sofisticados. Se puede acceder a
los microcomputadores portatiles desde cualquier lugar mediante el uso de un teléfono que puede
tener acceso a otras computadoras, Las conferencias telefénicas (que permiten la participacion de
varias personas a la vez), la grabacién y lectura de mensajes y la transmision de llamadas o de
copias nitidas de documentos, son algunos de los servicios que en la actualidad ofrecen los
sistemas telefonicos.

La tecnologia continuara reemplazando funciones de oficina con procesamientos computarizados y
requerira empleados con un alto nivel de habiiidades computacionales en el uso de datos y en ia
interaccién con ofros empleados y negocios.

La PresencIA ELECTRONICA MULTINACIONAL

Siguiendo con estos beneficios, se puede observar que las tecnologias de cémputo y
telecomunicaciones permiten tener una Presencia Electronica Multinacional y evolucionar la
estructura organizacional. El concepto de una Presencia Multinacional Virtual o Electronica para
realizar actividades productivas es ya una realidad. Se pueden tener oficinas virtuales en cualquier
parte del mundo compartiendo archivos de computo en tiempo real, permitiendo la oportuna toma
de decisiones en ¢l negocio.

No hay duda que el crecimiento explosive a nive! global del internet y el World Wide Web ha
generado una serie de retos que afectaran grandemente la forma en que se realizara el trabajo en
el futuro. Esto ya esta impactando a las organizaciones de manera muy directa, en sus procesos
de trabajo, servicios al cliente, posicionamiento de mercado, etc. La gran ventaja de la
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Internet/Intranet es la comunicacién e investigacion, permitiendo una nueva forma de contacto con
los clientes, proveedores y colegas a nivel mundial, ¥ fortaleciendo el comercio internacional a
través de las paginas Web, ya que permite comercializar con clientes de cualquier parte def mundo,
ampliado el mercado. De aqui, que ias tendencias e innovaciones recientes de la Supercarretera
Global de fa iInformacidén se centran en la realizacién y capacitacion en el area de disefio,
desarrollo y produccion de sistemas institucionales usando video, multimedios interactivos y
tecnologias integradas de telecomunicaciones. Estos nuevos sistemas institucionales en conjunto
con tas Redes Digitales y Softwares de Servicios Integrados (Groupware), ia videoconferencia yla
Internet hacen posible una organizacidn electrénica o virtual, con la que se tiene una presencia
mundial. Ahora los negocios pueden realizar sus funcicnes de produccion en un pais especifico,
mientras que en otro se centra en el disefio de su publicidad, lievan a cabo 1a capacitacion de su
personal via teleconferencias, se comunican con sus proveedores de cualquier parte dei mundo
por correo electronico, reciben pedidos de sus clientes mundiales a través de las paginas Web,
confrolan sus actividades financieras mediante sus Intranets, se comunican con su personal a nivel
mundial en cuestién de segundos.

Ei Groupware estd ayudando a disolver la jerarquia corporativa. Por ejempio, cuando un joven
empleado en cierto pais anuncia un memorandum particularmente satisfactorio en la red acerca de
los esfuerzos de la empresa en la compensacion de los empleados, deja ver a los directivos su
talento y estos a su vez le dan mayores responsabilidades. La red también puede alterar la cadena
de orden en la oficina del empleado; ahora este empleado enviaria rutinariamente solicitudes
alrededor de la empresa via la red, en lugar de que las solicitudes sean giradas a su jefe.

Los avances en las telecomunicaciones y el computo, tienden a facilitar cada vez mas el
establecimiento de estructuras organizacionales planas, sin tantos niveles jerarquicos, donde la
comunicacion y por ende la relacién entre jefes y subordinados es mas estrecha, También se tiene
una gran tendencia a contar con estructura descentralizadas, delegando responsabilidades,
funciones y autoridad a los mdltiples palses donde operan los negocios. Ademas, hacen a las
organizaciones mas receptibles a la necesidad de cambios, ya que facilitan la investigacion, los
empleados estan mas y mejor informados acerca de Io que sucede en el dambito tanto nacional
como internacional en aspectos de politica, economia, asi como en asuntos relacionados con las
demandas de sus cfientes, empleados y proveedores, adicionalmente estos avances reducen el
tiempo de respuesta a estas demandas, ya que se toman decisiones en tiempo real, y se
reduciéndose los tramites burocraticos. Por lo tanto, las organizaciones tienden a ser mas
sensibles y flexibles a cambios.

La Economia GLosaL

En el futuro, la habilidad para intercambiar ideas y completar transacciones financieras por
computadora incrementara. La Industria Bancaria ya ha implantado un Sistema Electrénico de
Transferencia de Fondos que facilita la solucién a problemas asociados con (a transferencia de
dinero entre los bancos de diferentes naciones. Y la Intemet es ahora llamada la “columna
vertebral financiera del mundo”s. Los intercambios monetarios sin ningun esfuerzo estaran en
aumento asi como las transferencias e intercambio de divisas monitoreadas automaticamente por
la computadora. 1Los consumidores pueden ahora usar una tarjeta de crédito, en vez de dinero o
cheques, para cambiar dinero de sus cuentas bancarias a cuentas comerciales. Los éxitos de esos
programas bien podrian lievar a usar menos dinerc en efectivo en la sociedad.

* Para la elaboracion de dichos sistemas se puede emplear: JAVA & JAVAScrip
JAVA: Un lenguaje de programacion
JAVAScrip: Herramienta para autoreo

Para mayor informacién consultar la pagina: hitp:/java.sum.com/

° PRIDE, op. cit. p. 442.

La Estructura Organizaciond y 1a Tecnologia en los Negocios 57




4.3.3 la produccién basada en tecnologias avanzadas

Un proceso de produccion disefiado para aprovechar los avances tecnologicos no soélo puede
mejorar muchisimo la calidad de los productos de una empresa sino también la rapidez con que se
disefian y fabrican. Asi mismo, se incrementan la flexibilidad y la credibilidad.

Los avances de la tecnologia han permitido el desarrollo de maquinas de propésito general
equipadas con software especializado. Estas tecnologias flexibles (dirigidas por software) pueden
fabricar una variedad de productos a la medida y un gran volumen agregado de productos a bajo
costo. La tecnologia avanzada permite que fa especializacion que habia sido incorporada en una
pieza del equipo se integre en el software. El software siempre puede cumplir sus operaciones a la
perfeccion. Ademas, esta tecnologia permite reducir drasticamente el tiempo necesario para
cambiar de un lote de productos a otro. En teoria, esto reduce el tamafio econémico de! lote a s6lo
una unidad. Cuanto menor sea el tamafio del lote, menos tiempo duran los articulos entre una y
ofra operacién en la planta. Esto también implica que la motivacion por descubrir y resolver los
problemas de calidad, es alta porque existe poca acumulacion de articulos entre las operaciones.

Los robots son maquinas programables que pueden desempefiar una variedad de tareas de
produccién directa y de apoyo a la produccién. Estas funciones incluyen manejo de piezas y
materiales, maquinas de cargue y descargue, tratamiento térmico, soldadura, pintura con aerosol,
ensayos y verificacion, fundicién en troquel, montaje y acabado. Los robots también se emplean en
el sector de servicios; entre muchas de sus funciones se destacan el desempefio de funciocnes de
seguridad, el desempefio de actividades de cuidado en hospitales. Asi mismo, los robots se usan
para reemplazar a las personas en trabajos peligrosos, desagradables o tediosos. Capacitar a los
robots y otras maquinas para que se desenvuelvan con inteligencia en el ambiente laboral
constituye un aspecto importante de 1a inteligencia Artificial (IA). La inteligencia de la maquina
adquiere cada vez mayor importancia: la investigacion se dirige a los sistemas de visién, detectores
de proximidad y distancia, y detectores de contacto. Ademas, los Sistemas Expertos Basados en el
Conocimiento (KBES) son una aplicacion de la Inteligencia Artificial que generan planes de
procesos estandares.

Una aplicacion de las computadoras en la manufactura es el Disefio Asistido por Computadora
(CAD), La calidad y los costos de elaboracion de un producto dependen bastante de su disefio. Los
avances tecnologicos han posibilitado que los ingenieras generen y luego cambien, con rapidez y
sin costos muy elevados, los disefios de alta calidad establecidos para productos nuevos y
modificados. Las herramientas de CAD se utilizan para crear, almacenar y modificar los disefios de
los productos, los procesos de produccion, la distribucion de las instalaciones y el montaje del
equipo. Las Herramientas de Ingenieria Asistida por Computadora (CAE) prueban los disefios para
garantizar que cumplan todos los requisitos de ingenieria eléctrica, mecanica, térmica, de
esfuerzos o de cualquier tipo. En la actualidad, muchos paquetes de software de CAD incluyen
elementos de la CAE.

Hasta ahora se han presentado aspectos referentes a la cultura, estructura, tecnologia y fines en la
organizacion, asi como también se ha descrito el ambiente de negocios en el contexto de la
Globalizacidn, ahora bien, ;cémo hacerle frente al desafio que representa la Globalizacién?, en el
siguiente capitulo se presenta una propuesta.
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Al proponer al Negocio Global como ideal para un negocio, cualquiera que éste sea, se espera
despertar el interés por informarse més acerca de la realidad mundial. Algunas propuestas para
participar en el mercado global son las siguientes: Lo primero que se debe hacer es tener una vision
clara, sequida de una identidad cultural y por supuesto de un producto de calidad, respaldado con un
sistema de calidad; ademé&s es de vital importancia el contar con un sistema de informacién para la
toma de decisiones en tiempo real y un fortalecido sistema operacional para llevar a cabo las
actividades del negocio, donde la actuacion sea regida por los fines organizacionales. Después, tener
estrategias de mercado, pero analizar y estar seguros de que realmente se frata de un producto de
calidad a nivel internacional, para después comercializar fuera de las fronteras locales.

Sin embargo, para desarrollarse, no basta con generar ideas, se debe actuar. Los medios para
transformar la realidad son la cultura, la estructura y la tecnologia. Los valores recubren la actividad
que se desprende de la cultura organizacional, son el medio para fortalecerla o deterioraria. Los
valores son el medio para modificar la realidad porque ellos delinean la actuacién, son los criterios
usados para distinguir entre lo “bueno” y lo “malo”, y porque finalmente los otros medios —estructura y
tecnologia- convergen en acciones. Ademas, el desarrolio del negocio inicia viendo al futuro como
objeto de disefio, y los valores forman parte de esa imagen deseada, por ello la propuesta para el
desarrollo en los negocio comprende una serie de ideas —marco de actuacién y bases estratégicas-
que si bien no pretenden dar solucion a un negocio particular y especifico, si intentan ser base en la
generacion de mas ideas con el fin de determinar su propia imagen deseada y medidas para
realizarla, mas especificamente el marco de actuacién propuesto es mas bien una invitacién a
reflexionar en los valores. La propuesta comprende ef deber ser de la organizacién, el cual, desde mi
punto de vista, es la concepcién del negocio. Ademas, se propone un modelo para el cambio en los
valores. Es importante sefialar que el concebir al Negocio Global como futuro deseado se hizo a partir
de un enfoque prospectivo, dando a la propuesta este enfoque.

Este capitulo esta estructurado de fa siguiente manera: Se inicia con la propuesta, que comprende: la
descripcion del futuro deseado, de la realidad y del futuro l6gico, la especificacion de los medios para
modificar la realidad, las bases estratégicas y el cambio de valores. Finalmente, para ilustrar lo
planteado, se describen algunos casos reales.

El primero de ellos, el cambio de la administracién de los recursos humanos de Motorola, enfatiza la
forma de departamentalizacion en una organizacién, la refacion ¢on los empleados, y con los clientes,
el cultivo de una cultura organizacional, asi como el uso de la tecnologia de telecomunicaciones en el
proceso de reclutamiento de personal. El segundo caso, Fertinal, presenta a una empresa mexicana
con fines ultimos clares, con una vision de participacion en el mercado global, y como camina hagia el
logro de éstos. El tercero, la organizacion de T. G. |. Friday's para la expansion Global, ilustra ia
manera en que se organiza Friday's —una cadena de restaurantes- para entrar al mercado global.
Finalmente, se citan algunos comentarios acerca de la vision de IBM, GE, v |a filesofia de 3M, de
donde se subrayan los efectos de la vision-misién-valores en las organizaciones. Recuérdese que el
objetivo del presente trabajo no es dar solucién a un caso especifico.
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5.1.1 EL FUTURO DESEADO

Aqui, el pasado y el presente no se toman como restricciones. Se imagina al futuro
como polo de pensamiento, y en el que basicamente surgen nuestras expectativas
y aspiraciones mas profundas, y un acto de anticipacién. Un elemento clave en el
disefio del futuro deseable o constituye el referido a los valores. El disefio de un
futuro ideal tiene que especificar ta forma deseada en que el negocio emprende sus
acciones y se relaciona con sus partes y con el medio ambiente.!

EL FUTURO DESEADO.

La empresa multinacional representa el maximo envalvimiento en el comercio intemacional. Por otro lado,
frente al desafio de la Globalizacién, el negocio tiene la posibilidad de desarroliarse, viendo al
futuro como objete de disefio, y no solo de adaptarse, reaccionar o esperar un futuro en un medio cambiante.
Entonces, por qué no disefiar nuestro futuro como negocio con miras hacia la méaxima expresién del negocio
en el contexto de la Globalizacion, por lo que se propone:

Participar en el mercado mundial como un negocio global, esto es, ser una
organizacion de esfuerzos de individuos para producir y vender bienes y/o
servicios de clase mundial en multiples paises (si no continentes) que satisfagan
necesidades de estas sociedades, generando una ganancia. Con responsabilidad
social y ambientat.

Un Marco de Actuacién del Negocio Global

En la definicién de los valores ideales se pueden aplicar diversas técnicas, si se dispone de tiempo
y de recursos y et grupo (que va a realizar el disefio) es numeroso, se puede aplicar escenarios,
entrevistas, cuestionarios, mesas redondas, conferencias de blisqueda, entre otras, o bien, si se
tienen como factores criticos el tiempo y los recursos, y se va a trabajar con un grupo estrategico
para el disefio, se recomienda aplicar delphi, escenarios, entre otras. Ademés, estas técnicas
deberan “asumir una metodologia que permita el analisis pero que se base en la sintesis como
método, la critica y el debate participativo y plural en los valores” 2. Es conveniente preguntar a los
empleados, accionistas, clientes, proveedores, y todo aquel que tenga alguna relacién con la
empresa, sobre los valores que la compafifa debe profesar para asegurar un servicio de calidad y
una imagen de seriedad y confianza ante la comunidad.

! SANCHS, Wiadimir M., (1977) “Disefio de un Futuro para ef Futuro”, México: Centro de investigacitn Prospectiva. p . 99.

* SACHEZ Guerrero G., (1985) “Teoria y Matodologla de Evaluacién de Interactiva: Enfoque a Programas Académicos
Universitarios” Tesis Doctoral, México.
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A continuacién se propone un marco de actuacién que abarca los compromisos de cualquier
persona en el negocio. Esta propuesta, constituye un ejemplo que si bien se ajusta a las principales
caracteristicas de la generalidad de los negocios, en virtud de que contempla las relaciones del
negocio con sus empleados, accionistas, clientes, proveedores, gobierno, sociedad y medio
ambiente natural, no es una solucién a un negocio en particular, sino mas bien una invitacién a
reflexionar en los valores, de manera que de acuerdo a su propia visién, Usted determine su muy
particular y especifico marco de actuacién, que le de a su negocio una identidad propia, partiendo
de un proceso de reflexion interna y a través de la accién para su implantacion,

La figura 5.1 representa graficamente el deseo de participar en el comercio internacional como
empresa multinacional con el fin de desarrollarse. Desempefiandose en un marco de valores.
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RELACION CON EL EMPLEADO

Crear trabajo digno

Dar compensacion justa

Reconocer su esfuerzo

Desarrollar responsabilidades

Buscar la promocion permanente

Promover valores

Ver por su salud

Evitar que por el trabajo se descuide a la familia

VVVVYVYY

Como ya se comentd, lo que el negocio haga o deje de hacer tiene efectos ante todo en sus
empleados, quienes son los que se relacionan directamente con los procesos productivos. Es
responsabilidad del empresario, ademas de crear fuentes de empleo, retribuirlos de manera
adecuada y ofrecer posibilidades reales de promocién social, humana, laboral y familiar a sus
empleados. Sin duda, al ser la persona el eje central del negocio se debe respetar el derecho que
cada individuo tiene a preservar su fuente de empleo.

Es importante que el salario que se establezca para un empleado sea justo y que se fije en funcion
de la aportacion del mismo al negocio, asi los salarios se deben fijar no por decreto sino por
desempefio. Por lo que se sugiere establecer sistemas de productividad dentro del negocio que
conlleven a evaluaciones del personal y con base en resultados fijar los aumentos a los
trabajadores. Ademas, si un negocio genera mayor utilidad que el resto de las compafilas es
imprescindible compensar al trabajador como retribucion y forma de incentivario.

Por otro lado, la capacitacién y formacién del empleado es un elemento sumamente valioso, puesto
que se trata de los recursos humanos del negocio. En este caso, se pueden definir a la
capacitacion como un procedimiento mediante el cual se le brinda mas informacién al empleado,
mientras que la formacion tiene mas que ver con la difusidn de los valores, asi como su practica
permanente en todos los aspectos de la vida de las personas. Ademas, estamos en la era del
conocimiento, donde la habilidad intelectual de los empleados puesta al servicio del negocio, le da
a éste un valor que se refleja en el buen logro de sus fines.

Al negocio le conviene tener empleados que provengan de familias de buenas costumbres, donde
se tengan principios y valores éticos sélidos como la responsabilidad, la laboriosidad, el respeto y
la lealtad. Sin embargo, las familias de hoy en dia viven crisis muy intensas, en virfud de los
grandes problemas sociales que nos afectan. Cada vez es mas frecuente encontrar familias
desintegradas, donde es dificil incidir en la formacién de valores. Para abatir este problema, el
negocio puede contribuir de diversas formas, en primer lugar, evitando que por el trabajo se
descuide a la familia, por ejemplo respetando horarios laborales; asimismo, desde el negocio se
pueden promover valores entre los empleados que al hacerlos suyos los transmiten a sus familias,

Propuesta para el Desatrollo en los Negocios, Casos (lustratives 62



RELACION CON LOS ACCIONISTAS

» Maximizar utilidades
» Respetar sus decisiones

Es indispensable generar rendimientos suficientes para mantener la inversion de los accionistas y
con elio motivar su participacién en el negocio. No obstante, estos rendimientos deben originarse a
traves de actividades licitas y éticas comprometidas con la cultura organizacional a la que se
aspira.

Es importante respetar las decisiones de los accionistas para el buen funcionamiento del negocio,
seguir las indicaciones y atender las directrices que se hayan trazado, mientras éstas no
contravengan los principios éticos que enmarcan la cultura organizacional. Asimismo, es
indispensable procurar el desarrollo del negocio y tratar de mantener la fuente de trabajo hasta
donde sea posible.

Maximizar utilidades implica que los empleados haran su mejor esfuerzo, para que con el minimo
de recursos se obtengan las maximas ganancias. Por ello, es fundamental promover un sentimiento
de familia en el negocio, con el que los empleados se integren al negocio y de manera vigorosa
trabajen para el desarrolio del mismo.

RELACION CON EL CLIENTE

» Buscar la satisfaccion del cliente
» Ofrecer productos de calidad

> Fijar precios justos

» Cumplir con lo ofrecido

» Brindar buen trato y servicio

Ofrecer productos de calidad, asf como un precio justo por él, cumplir con lo ofrecido y brindar buen
trato y servicio, a fin de obtener la plena satisfaccion de los clientes, es una responsabilidad
importante de todos los negocios, que conlleva al establecimiento de una sélida relacién entre el
cliente y el negocio. Se debe recordar en primera instancia que sin ventas, no hay nada que
producir ni servicio que prestar.

Los productos y servicios que se ofrecen son pensando en primer lugar en el cliente. Por ello, es
necesario ofrecer productos y servicios que cumplan con las mas estrictas normas de calidad, y si
es posible, superarlas para garantizar a nuestros clientes que compren los mejores articulos.
Ademas, al cliente se le debe ofrecer siempre un precio justo, sin tomar ventaja de la urgencia que
tenga de los productos ni del tamafio econémico que representa. Sin duda, establecer precios con
justicia y en funcidn de ta competencia es un compromiso implicito con los clientes que aunado al
servicio ofrecido conlleva el logro de su satisfaccién y por ende de su preferencia.

Se le debe ofrecer un buen servicio de preventa, a fin de orientarlo de la mejor manera posible con
respecto a los productos que trata de elegir, proporcionarle apoyo en la instalacién de los
productes; asimismo, se debe garantizar un servicio post-venta, que puede incluir desde Ia
instalacion del producto vendido y la especificacion de garantias que cubran los desperfectos del
mismo. La venta de un producto debe ser cuidadosamente ofrecido por el personal de cada
negocio; un cliente que se siente bien atendido es un cliente que, sin duda, regresara. Uno de los
motivos para que los clientes no regresen es hacer publicidad o propaganda falsa que predique
cualidades que no tiene el producto, ya que crea desconfianza, trayendo consigo la pérdida en
ventas, en credibilidad y prestigio del negocio, por ello, si desean establecer relaciones duraderas
con los clientes, se debe cumplir con lo ofrecido. Por uitimo es de sefialar que las teorfas de
mercadeo, asi como las de calidad total, se enfocan a las necesidades del cliente, por lo que es
importante estar al dfa en estas teorias y ponerlas en practica de acuerdo a las caracteristicas
propias del negocio.
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RELACION CON EL PROVEEDOR

» Pagar las cuentas a tiempo
» Ser solidario con sus problemas
¥ Impulsar su desarrollo

Los proveedores, clientes y el negocio estan fuertemente ligados en entre si y los problemas de
uno repercuten en los demas. La relacién con el proveedor constituye un sélido eslabdn en el
proceso productivo del negocio. La carencia de proveedores le ocasiona problemas al empresario
en sus compromisos para surtir sus productos a los clientes. Asimismo, la falta de clientes afecta a
los proveedores, ya que los empresarios tendrén sus inventarios llenos, y no tendrian necesidad de
comprar materia prima o productos a sus proveedores.

Para evitar problemas en la cadena productiva, algunos empresarios recomiendan y reconocen que
se deben tener presentes tres principios basicos en las relaciones que se establezcan con los
proveedores; €stos son la dignidad de la persona, la solidaridad y la subsidariedad.® La dignidad de
la persona debe traducirse en respeto y aprecio para con los proveedores; pero no se puede tener
respeto y aprecio por quienes no se conoce, por ello el primer paso es convivir mas con sus
proveedores, conocer sus problemas y sus aspiraciones, y buscar la manera de apoyarse
mutuamente en el desarrollo de sus respectivas empresas. La solidaridad esta estrechamente
relacionada con la subsidiariedad, que significa impulsar el desarrollo y crecimientos profesional de
los proveedores.

En suma, con mejores proveedores, tendremos mejores productos y servicios, por lo que los
clientes estardn mas satisfechos; apoyar y trabajar estrechamente con los proveedores se
consolida en ventas con productos y servicios mejorados.

Este apoyo y trabajo entre los proveedores y el negocio se puede concretar, por ejemplo, con el
establecimiento del pago a tiempo como norma, en el respeto a los compromisos adquiridos en los
términos estipulados, en la celebracién de convenios de entrega de productos, dar al proveedor
una vision de su aporte al proceso de 1a produccion para que entienda cual es su valor agregado.

RELACION CON EL COMPETIDOR
» Practicar una competencia ieal
Como compromiso con los competidores, es indispensable sefialar que debemos generar un

compromiso para no establecer precios por abajo del costo de los productos y servicios ya que
seria competencia desleal.

? FERRERA, José Vicente. (1996) Ponencia presentada en el Foro USEM.
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RELACION CON LA SOCIEDAD

Comprometerse con los problemas sociales del pais donde se produce o vende
Ofrecer productos de calidad

Promover la calidad de vida en las familias

Promover valores entre los empleados

Promover la educacién

Buscar en conjunto el bien comun

Preservar el medio ambiente

VYVVVVvVVYY

Es indiscutible la interdependencia que existe entre la sociedad y los negocios. La sociedad
requiere de negocios que den oportunidades de trabajo para los hombres y mujeres, ya que el
trabajo constituye una herramienta del progreso y el bienestar de las personas. Debemos recordar
que el hombre es un ser social que se perfecciona y se desarrolla a través del trabajo. De tal forma,
el trabajo humano es importante para propiciar un desarrollo cientifico, tecnoidgico, econdmico y
social de la humanidad. Sin trabajo no hay progreso, y sin empresas no hay trabajo organizado. No
obstante, los empresarios deben cuidar que sus negociaciones no alteren el medio ambiente,
contribuyan a buscar soluciones a los grandes problemas sociales y promuevan una mejor calidad
de vida a sus empleados, a través de los valores. De este modo con la difusidn y praciica de los
valores, la sociedad mejora y con ello, se beneficia también el negocio, el cual tendra mayores
oportunidades de desarrollarse en una comunidad en la que estan satisfechas las necesidades
basicas y se mantienen elevados niveles de educacién y solidaridad social. Los problemas de la
sociedad repercuten en el negocio, a la vez que los problemas de éste afectan sensiblemente a los
de la sociedad.

Como empresarios comprometidos con nuestro actuar es importante la participacién en organismos
empresariales y de representacion en la sociedad; de esta manera, a través de la accion solidaria,
se podra impulsar los cambios necesarios a faver de la actividad productiva.

Ademas, como responsabilidad social, el negocio tiene el compromiso de retribuir a la sociedad con
obras que aporten el crecimiento cuitural, social, educativo de la comunidad donde se desarrolia el
negocio.

RELACION CON EL. MEDIO AMBIENTE NATURAL

Las politicas de produccién no contaminantes son parte de un marco de actuacién ética del negocio
actual puesto que mas alla de una tendencia internacional, implica el compromiso por mantener un
medio ambiente sano que redunde en beneficio para todos los seres humanos y que garantice el
desarrollo sustentable, a favor de las nuevas generaciones, con quienes se tiene e! compromiso de
legarles un medio ambiente sano.

Si bien, la conservacion del medio ambiente es un compromiso con la sociedad, también es un
compromiso con nuestra madre tierra como tal.
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RELACION CON EL GOBIERNO

> Respetar al gobierno, como elemento necesario de regulacion de las actividades
dirigidas al desarrolio y crecimiento de! bien comun

> Cumplir las obligaciones fiscales

» Hacer valer sus derechos

» Ser propositivos

El papel del gobierno es fundamental para el desarrollo de los negocios. Toca al gobierno la tarea
de garantizar la seguridad, sin la cual no existe la posibilidad de un sano desarrollo humano,
politico y econdmico, ya que la inseguridad afecta la calidad de vida de amplios sectores de la
poblaci6n; impide los procesos de desarrollo econdmico y constituye un elemento que obstaculiza
el flujo de inversiones. Asimismo, al gobierno, le corresponde impulsar el desarrollo de las distintas
ramas economicas, comerciales e industriales, a través de la expansion de la infraestructura de
servicios basicos, sin los cuales los negocios tendrian limitadas sus capacidades de crecimiento.
Igualmente, toca al gobierno establecer una politica econoémica y social que favorezca al sector
productivo y a las personas que habitan el pais, asi como el marco juridico adecuado para motivar
la inversién productiva y favorecer el desarrollo empresarial.

EL negocio y el gobierno son dos entes sociales que interactian entre si. El negocio necesita de
buenos gobiernos para su progreso y éstos requieren de negocios solidos para su crecimiento
econémico. Para contribuir al crecimiento econémico, en el marco de la relacién negocio gobierno,
el negocio debe cumplir con sus obligaciones fiscales, hacer valer sus derechos y ser propositivo.

Cumplir con obligaciones fiscales. Al empresario le corresponde, cumplir con sus obligaciones
fiscales asi como con el resto de las disposiciones juridicas que le sean de su competencia. Aln
cuando existan sospechas de corrupcién en las esferas gubernamentales, ello no justifica el
incumplimiento de las obligaciones fiscales que se tienen, puesto que del pago de impuestos se
generan los recursos para que este un pais continle su desarrollo.

Hacer valer sus derechos. En este marco de relacion con el gobiemo, se debe exigir el respeto a
los derechos de los particulares; y de ser necesario, cuando exista un exceso en el ejercicio de la
autoridad, es imperioso recurrir a los medios legales de defensa. De llegarse a presentar alguna
accion gubernamental que afecte el crecimiento del negocio, el empresario debe hacer el
sefialamiento primero a la propia instancia de gobierno para que enmiende su error: de persistir el
problema, debe hacer publico su planteamiento de defensa de ia empresa y acudir a los tribunales
competentes para hacer valer sus derechos.

Ser propositivos. También proponer reformas legislativas que mejoren el entorno politico,
economico y social del pais es responsabilidad del empresario. A través del Poder Legislativo, el
empresario participa en la solucion de los problemas que afectan a su sector productivo,
reformando el marco que afecte u obstruya a la actividad productiva.

Finalmente, el negocio esta intimamente ligado a diversos elementos que influyen en &l y necesita
estar en equilibrio para obtener mejores resultados. Con los clientes y proveedores, se integra una
cadena productiva que es vital para la supervivencia en el mercado; con los empleados y sus
familias, existe un compromiso de contribuir a su mejoramiento constante, y con la sociedad y el
gobierno, la responsabilidad de trabajar unidos por el progreso de un pais, y por ende del mundo.
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5.1.2 MEDIOS PARA MODIFICAR LA REALIDAD

Para lograr el futuro deseado, es fundamental saber lo que el negocio puede controlar. El negocio,
al hacer un cambio en su cultura. estructura, tecnologia provoca un cambio en su realidad.
Estos aspectos son controlables por el negocio, por ello son los medios con los que cuenta el
negocic para transformar su realidad y lograr el futuro deseado. El cambio crea su propia
resistencia, resistencia que, como ya se vio en los dos ultimos capitulos, se reduce a acciones.
Entonces, mas puntualmente, ] medio para modificar la realidad en los negocios,
son los valores organizacionales. porque ellos delinean la forma de actuacion. Las
caracteristicas y funciones de estos medios ya se describieron en los capitulos 3 y 4.

Al ser éstos medios para modificar la realidad, la manera en que estén siendo usados entreteje la
realidad y tiene un impacto en el futuro, ahora bien, ;cual es la realidad? y ;como pudiera ser el
futuro si se continuase en una direccién similar a la actual?

5.1.3 REALIDAD Y FUTURO LOGICO

A continuacion se revisara, a manera de sintesis de lo expuesto en los otros capitulos, la realidad
y el futuro en el ambito de los negocios.

La Libre Empresa es la base de la economia mundial actual, incluso en los paises comunistas
comienza a tener una apertura hacia el exterior, en virtud de la necesidad de buscar mercados
para colocar sus productos y conseguir recursos para ampliar las inversiones productivas en dichos
paises. La libre empresa tiene su fundamento filosdfico en el liberalismo, que dio origen al
capitatismo. La empresa privada ejerce cinco libertades esenciales, que de alguna manera estan
restringidas por el gobierno; propiedad propia, el derecho a obtener una ganancia, el derecho a
competir en el mercado, el derecho a salir del negocio si la empresa no es exitosa. Ademas, la
libertad fundamental en la economia de la empresa privada permite a los empleados y
empleadores tomar decisiones personales y dar a los consumidores el derecho a comprar una
variedad de productos y servicios.

La Globalizacién es una realidad por la que transitan todas las naciones, un fenémeno que se
evidencid en los afios 70’s acentuandose en la década pasada y que avanza de manera inexorable
e integra gradualmente los procesos comerciales, financieros y culturales del mundo. Adquirié una
velocidad insospechada con el avance tecnoldgico, particularmente en el campo de las
telecomunicaciones, la informatica y los transportes. Se basa en el concepto de Libre Empresa, en
abatir costos y presentar mayores y mejores opciones a los consumidores. El resultade ha sido un
incremento del mercado en el nivel de competencia por todas partes del mundo, una tendencia que
no muestra sefial de fin en el futuro previsible. Hoy el mercado mundial espera que un producto
sea de calidad no importando en donde provenga, esto es, que sea un producto de clase mundial.
El pais que se empefie en alejarse de este proceso, corre ¢l riesgo de automarginarse quedando
fuera de las posibilidades de desarrollo en €l mundo moderno; mas alin, quien no se adapte con
rapidez a los cambios tecnolégicos, en un preceso permanente de reconversion y reestructuracion,
queda fuera del mercado.

El Comercio Internacional esta creciendo al integrar la Globalizacién los procesos comerciales y
financieros de! munde, sin embargo, las naciones anteponen barreras para el comercio
internacional, éstas se justifican como necesarias para proteger la economia, industrias,
ciudadanos o la seguridad de una nacién. Pero también pueden provocar pérdidas de trabajos,
altos precios, pocas alternativas a l0s consumidores y restriccion de recursos. Existen
organizaciones que trabajan para fortalecer el Comercio Internacional, tales como el GATT, la
OCM, el Fondo Monetario Internacional ¢ el Banco Multilateral de Desarrollo.
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Lo que le da forma y contenido a la Globalizacién econdmica son las mediaciones existentes entre
las economias de las naciones. El papel que éstas estan cumpliendo, es el que se les ha asignado
por las economias mas poderosas y aliadas para dirigir la economia mundial. Las modificaciones
en la estructura de cada economia nacional, estan estrechamente ligadas entre sf en el marco de
esta Unica economia-mundo capitalista. La industrializacion para el mercado mundial que se
impone en numerosos paises en desarrollo no s una decision de libre albedrio de los gobiernos o
de los empresarios de estos paises. En los paises en desarrollo, Ia fuerza de trabajo es muy barata
y esta acostumbrada a la sobreexplotacion de su potencial fisico, puede, ademas movilizarse a
cualquier hora del afio (trabajo en turnos, trabajo nocturno, en festivos, etc.). En paises como
México, existe una mayor formacién de técnicos para la produccion: la planeacién de fa educacién
ha privilegiado la educacion técnica por encima de la educacién superior de profesionales. La
planeacién de la educacién en su aspecto técnico se realiza desde la Secretaria de Fomento
Industrial en concordancia con agencias financieras internacionales como son: el Banco Mundial y
el FMI concomitantemente, y no desde la SEP. Esta ha ido perdiendo terreno y poder de decision
sobre el presupuesto y toma de decisiones en esta area de la planeacién educativa. 4

Los expertos internacionales® pronostican un crecimiento global econémico de 3.5 a 4 por ciento
para las proximas dos décadas. Esta tasa de crecimiento de la produccién mundial de bienes y
servicios se duplicaran para el afio 2020. México sufrid su retroceso mas intenso en 1895, pero su
tasa de crecimiento en 1996 era de 5.1 por ciento. En general, las economias latinoamericanas
crecieron mas rapidamente en 1996. El crecimiento mas rapido se proyecta aproximadamente en
un 3.8 por ciento para esta region. Sin embargo, en la dltima Cumbre de Rio de Janeiro, Brasil
celebrada en 1999, el Presidente de Francia, Jaques Chirac, comenta: “se busca una Negociacién
que sea lo méas Global posible, pero tengo plena consciencia de que se pueden presentar ciertas
dificuftades _por los paises latinoamericanos debidos principalmente a la falta de organizacién’, &l
respecto, Elena Martinez de la Vega, reportera, reiterd: “Un acuerdo de Libre Comercio entre
América Latina y Europa es una aspiracién de ambos continentes, sin embargo en caso de
concrefarse, esto serd a largo pfazo". Mas al(n, Bruno Guandalini, Coordinador de ia ONU en
México, dijo: "La poblacion de América Latina ha crecido muchisimo, entonces, no se han podido
incorporar a los beneficios del desarrollo econémico social todos™

En particular, la cultura en los negocios mexicanos, tan afecta a la mentira, la desconfianza, la
individualidad y tan falla de unidad, solidaridad o colaboracién de los empresarios de una misma
rama industrial 0 comercial, parece en especial vulnerable ante la Globalizacion.

Por otro lado, una empresa puede entrar a mercados internacionales obteniendo la autorizacién de
una empresa extranjera para producir y vender sus productos, o exportandolos a través de
intermediarics o por su propia organizacion de ventas en el extranjero, o exportidndolos
completamente a un comerciante de exportaciénfimportacion, ¢ estableciendo una sociedad con
una empresa extranjera. O desarrollandose en una empresa multinacional.

"La emergencia de una economia mundial y de la corporacién multinacional se ha logrado mano a
mano", segin el presidente del consejo de Dow Chemical Company, una empresa multinacional de
origen norteamericano, él ve a la empresa multinacional moviéndose hacia 10 que €l llama "la
compafiia sin nacién," una empresa que no tiene nacionalidad pero perienece a todos los paises.
La empresa multinacional representa el maximo nivel de envolvimiento en el comercio
internacional. Esto es igual “en casa” en la mayoria de los pafses del mundo.

La diversidad cultural esta aqui para quedarse. Este impacto en las organizaciones esta
extendiéndose y continuara creciendo en las corporaciones. Como las empresas estan adoptando
una orientacién global, enfrentan las diferencias politicas, econdmicas y sociales que existen entre
los paises en donde producen y/o comercializan sus productos; existen diferencias del nivel de
vida entre paises industrializados y palses en vias de desarrollo. La diversidad cultural de los

4 UAM-X, RNIU, (199%) “Globalizacién y Reestructura Territorial”, México: Editorial de la Red Nacicnal de Investigacién
Urbana pp. 42-44.
3 BUSINESS AMERICA (Abril 1997), p. 7

6 GARCIA, Omar, (1999) Fuerza Informativa Azteca, México, julio de 1998,
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empleados es un hecho real. Los negocios que operan en diversos palises contratan a personas de
todo el mundo {0 al menos de varios paises), el trabajo es hecho por muchos tipos de gente,
presentandose diferencias de comunicacion (diferentes idiomas), de actitud, ética de trabajo, en las
politicas de trabajo. Por ejemplo, mientras que los hombres blancos norte americanos creerian en
desafiar a la autoridad, los asiaticos vigilan respetar y difieren de éstos. En culturas Hispanas los
empleados a menudo llevan a sus trabajos musica, comida, o a famifiares, una costumbre gque en
los negocios de Estados Unidos tradicionalmente no se permite. Sin embargo, “la realidad es que
las empresas ‘globales’ penetran y se posesionan de los mercados internacionales, llevando su
cultura, valores y practicas de negocios, sin hacer el esfuerzo por adaptarse a las caracteristicas y
practicas que imperan en la nacién huesped”. 7

Al mismo tiempo, la distribucién inequitativa de la riqueza y los graves desequilibrios ecolégicos,
son también una realidad. Los niveles de dioxido de carbono que entran a la atmosfera han
aumentado draméaticamente debido al crecimiento en la quema de combustibles fsiles provocando
un calentamiento del planeta, ademés esta quema descarga a la atmésfera éxidos de azufre y
nitrégeno que al entrar en contacto con el vapor de agua producen &cido sulfrico y acido nitrico
dando como resultado la lluvia &cida, que ha provocado dafios a la flora y a los organismos que
viven en el agua. El ozono ha desaparecido de la atmésfera a una velocidad alarmante, lo cual ha
provocado agujeros en esta capa y se teme el brote de epidemias mundiales de cancer en la piel,
entre otras enfermedades. Aproximadamente se destruyen por semana un millon de acres del
bosque tropical, la deforestacién esta generando una extincién de la diversidad de plantas y
animales, perdiéndose muchas comidas potenciales y medicinas.

Segun cifras del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, se calcula que el nimero de
personas que viven en la pobreza extrema, es de 1 300 millones de seres humanos, quienes
apenas disponen de un délar o menos por dia para sobrevivir, Este crecimiento de los indices de
pauperizacion, se caracteriza también por la falta de alimentacién, el analfabetismo y el
desempleo, que forman un circulo vicioso dificil de romper en perjuicio de grandes nucleos de
poblacién. Las 225 familias mas acaudaladas del planeta acumulan una riqueza igual a ia que
poseen 2 500 millones de habitantes que forman parte de las personas méas pobres del planeta.

Un hecho de caracter social que tiene influencia en los negocios, es la participacion de la mujer
dentro de la fuerza de trabajo combinada con un nuevo énfasis en la paternidad participativa de!
hombre y la mujer. Hoy los empleados también quieren una mayor independencia y flexibilidad
para atender sus asuntos familiares. A cambio de sus esfuerzos, ellos desean compensacion y una
mejor calidad de vida. En México, las estadisticas hablan de una mayor incorporacién de las
mujeres al trabajo, sin embargo de cada 10 empleos formales, 6 son para los hombres. Ei
conseguir trabajo para las mujeres es dificil, se requiere de mas capacitacion y voluntad de los
empresarios para contratarlas. En México se estima hay 9 millones de mujeres trabajadoras de las
cuales, el 40 por ciento ha logrado un empleo formal®.

Otro aspecto, es el relacionado con la tecnologia. La Tecnologia de la Informacién han
revolucionado la manera como los negocios administran y procesan informacién, juega un papel
fundamental en la toma de decisiones y por consiguiente en €l logro de los fines organizacionales.
En la primera ola de computarizacion en los negocios, las computadoras se usaban para ejecutar
tareas individuales. Hoy el computo y las telecomunicaciones habilitan a cientos de empleados,
localizados en cualquier parte del mundo, a compartir informacion simultaneamente en tiempo real,
facilitando el manejo de proyectos grandes, asi como las actividades de grupo v la solucion de
problemas. La Internet permite comunicarse e investigar con rapidez y facilidad, ahorrando tiempo
y dinero, ofrecer bienes y servicios a todo el mundo, realizar negocios, y tener una Presencia
Electrénica Multinacional. La videoconferencia, procesos de comunicacion en tiempo real
ejecutados por computadoras equipadas con camaras, que hacen transmisiones completas de
audio y video por sistemas de comunicacidon inalambricas, teléfonos celulares y comunicacion

"DE AGUERRO M. (1939) “La Empresa Globalizada”, México: revista Ejecutivo de Finanzas. Afio 28, No. § Agosto 1999,
8 MIRANDA, José. (1999) Noticieros televisa. Hoy Noticias. Julio de 1899.
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personal, permiten que las personas se vean mientras conversan. La habilidad para accesar
remotamente a datos e informacion a través de una red de computadoras y mecanismos de
comunicacion ha creado una nueva oportunidad de empleo. Ahora se puede trabajar en casa 0 en
el camino via teléfono celular, computadoras personales, o computadoras portétiles ligadas a las
computadoras de la oficina.

Futuros beneficios de las Tecnologias de Computo y Telecomunicaciones para los empleados:

= Permitiria que los empleados logren la misma tarea en menos tiempo.

= La computacion remota permite a personas quienes normalmente no serian empleadas,
tal como minusvalidos o personas sin medios de transportacion, ofrecer sus habilidades de
trabajo a los negocios.

= Los Telecommuters (empleados que trabajan con equipo de telecomunicaciones y
computo) pueden ser tan, 0 mas, productivos que los empleados en oficinas porque sus
horarios les dejarian mas tiempo para satisfacer sus necesidades personales y famifiares,
libres de distracciones y esirés.

= Como mas personal llega a ser movil, la necesidad de construir oficinas corporativas
declinara. El dinero ahorrado en bienes raices y edificios pueden reinvertirse en beneficios
y capacitacién para los empleados.

En el futuro, la habilidad para intercambiar ideas y completar transacciones financieras por
computadora incrementara. De acuerdo con los expertos, menos dinero en efectivo en la sociedad
reducira los robos, fraudes y serd una medida de seguridad para las transacciones monetarias
diarias. Predicciones mas radicales para el proximo milenio toman a las transacciones monetarias
computarizadas un paso mas alla. Las lectoras de tarjetas de crédito y tarjetas de débito pueden
ser reemplazados por scanners que leerdn las huellas digitales de las personas para su
identificacion. En este tipo de sociedad de menos tarjetas, no habria ninguna necesidad de temer
el robo de tarjetas e identificacién de cuentas.

Ademas, los avances en la tecnologia de la Infermacién permiten a los negocios organizarse con
menos nhiveles jerarquicos, con una mayor delegacion de la autoridad y de funciones, fortalecer una
comunicacion mas estrecha entre jefes y subordinados, capacitar al personal a distancia, contar
con personal mas informado, ser mas perceptibles de la necesidad de cambios. Esto es, brindan la
posibilidad a los negocios de ser organizaciones flexibles.

Mas aln, los avances en la tecnologia aplicados al estudio de la genética, permiten ahora clonar
animales. Quiza en e futuro se permitira clonar seres humanos, donde ios genes determinaran a
quién contratar en los negocios,

Finalmente, existen tendencias en las formas en que los negocios se administran (aqui cabe
sefialar que la forma de administracién de un negocio tiene lugar en e! interior de éste y por tanto
es controlable), se enfatiza en la planeacion estratégica; en la calidad en todas las fases de la
organizacion, en el servicio al cliente y en la mejora continua; en reducir el tiempo en l0s procesos,
en la recuperacion de informacién, en el disefio de productos, y en la respuesta a los reclamos de
los consumideres. Mas y mas compafilas estan poniendo la responsabilidad de toma de decisiones
y solucion de problemas en los niveles mas bajos de la organizacion. Algunas compafiias estan
conceptualmente iniciando desde cero en el redisefio de sus procesos —reingenieria-. Muchas
corporaciones han reduciendo sus fuerzas de trabajo debido a la presidén por la competencia, el
rezago de la productividad, y el llamado de los accionistas para mejorar las utilidades y el precio de
las acciones. Las organizaciones estan incrementando su atencién a administrar sus cadenas de
tiendas, desde sus proveedores y compradores de materias primas hasta sus consumidores
finales. La produccién esbelta pone especial énfasis en la calidad, la flexibilidad, reduccién de
tiempos, trabajo en equipo, dando lugar a un allanamiento en la estructura organizacional, usando
la minima cantidad de recursos (espacio, inventario, trabajadores) para producir un gran volumen
de bienes de alta calidad con alguna variedad; esperando que los trabajadores sean generalistas,
capaces de jugar un papel activo en la mejora y operacion del sistema. Sin embargo, Mike C.

Propuesta para el Desarrollo en los Negocios, Casos llustrativos 70



Jackson comenta: “Las modas administrativas estdn parcializadas respecto a fo que effas ven
como crucial para el éxito del negocio”. ¢

En sintesis, Realidad:

= Graves desequilibrios ecoldgicos.

= Corrientes filoséficas infuyen en los negocios.

= Distribucion inequitativa de la riqueza.

= Globalizacién, integracién de los procesos comerciales, financieros y culturates del mundo, adn
no todas las naciones estan integradas.

Las naciones anteponen barreras al comercio internacional.

Existencia de organizaciones que trabajan para fortalecer al comercio internacional.

Las modificaciones en la estructura de cada economia nacional, estan estrechamente ligadas
entre si en el marco de esta Unica economia-mundo capitaiista (globalizacién econdémica).

La Libre Empresa, base de la economia mundial.

Las empresas globales imponen o inducen, en los paises en los gue invierten, su cultura,
valores y practicas de negocios, sin hacer el esfuerzo de adaptarse a las que operan en éstos.
No existe un acuerdo de Libre Comercio entre América Latina y Europa.

La cultura en los negocios mexicanos afecta a la mentira, la desconfianza, la individualidad y
falta de unidad, solidaridad o colaboracién, vulnerable ante la Globalizacion.

Aplicacion de modas administrativas sin un enfoque sistémico.

Transacciones financieras efectuadas por computadora, uso de tarjetas de crédito y débito,

4 de 10 mujeres con empleos formales en México.

Comunicacion en tiempo real entre usuarios de equipo de computo y las telecomunicaciones.
Comunicacién mas fortalecida con personas al otro lado de la computadora que con personas al
otro lado de la oficina.

= Clonacion ain no permitida a seres humanos.
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Futuro Légico:

= El planeta tierra imposible de habitar, intensa busqueda de habitar fuera de la Tierra.
= Laconcentracién de la riqueza estar4 en manos de unas cuantas personas.

= La Globalizacion no muestra sefial de fin en el futuro previsible, dos posibilidades: todos
los paises integrados o discriminacién de paises no integrados.

El futuro esta en las inversiones conjuntas.

La Libre Empresa continuara siendo la base de la economia mundial.

El Comercio Internacional segtiira creciendo.

Los negacios tendran una diversidad cultural en sus fuerzas de trabajo.

La Empresa Multinacional serd una compafifa sin nacién.

Los Palses Latinoamericanos se integraran en el largo plazo a la Globalizacion.

México continuaré siendo vulnerable ante la Globalizacion.

Negocios no exitosos por su administracian no holistica.

La sociedad no manejara dinero en efectivo.

La casa sera el centro de trabajo.

Los negocios tendran una presencia electrénica multinacional.

Las organizaciones seran mas flexibles.

Discriminacion de la fuerza de trabajo con base a sus genes.

tsdtadtecddoe

? Es de sefalar que pese al enfasis en estas tendencias o0 modas administrativas que se esta dando en los negocios, éstas
no deben ser seguidas como recetas, sin antes hacer un analsis profundo de las necesidades reales y especificas de un
negocio en particular. Para una mayor referencia acerca de esta observacion, puede verse el articulo: *“M4s alld de las
modas administrativas: EI Pensamiento Sistémico para fos Administradores” de Jackson, Mike C.
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EL FUTURO A LOGRAR

Con el futuro deseado y el futuro Iégico (o factible) ya explicitos, se continGa con la seleccién del
futuro a lograr ', el deber ser de la organizacion. Esto es, se especifica cuél debe ser el perfil de la
organizacién para que exista la convergencia entre lo real y lo ideal.

PROPUESTA Organizacion Consistente

Organizacion Flexible

Organizacién con Identidad Cultural

Organizacién Competitiva y Lider en e! Mercado Global
Organizacién con Responsabilidad Social y Ambiental.

ORGANIZACION CON RESPONSABILIDAD SCCIAL Y AMBIENTAL

El negocio debe ser una organizacion donde la persona siempre sea el motor de las
acciones emprendidas, el bien comun sea superior al bien individual, todo principio
moral que se adopte promueva la solidaridad de los empleados y cuantos tengan
refacion con él, y donde al perseguir un bien propio, no se afecte o se infrinja un
dafio a los demas. El negocio debe estar en permanente evolucion para ofrecer cada
vezr mejores posibilidades de desarrcllo al empleado, respetar los derechos
universales del hombre, evitar las acciones que de antemano se sabe que son
malas, no debe buscar un bien propio a través de un mal dirigido a otros, no debe
emplear medidos moralmente cuestionados para alcanzar sus fines. Ademas en el
negocio las acciones deden beneficiar de manera profunda preferentemente a una

persona que superficialmente a cientos. El negocio estd més obligado a promover el
bien y evitar el mal de los mas préximos.

El negocio debe ser responsable:

R De las consecuencias de sus actos u omisiones

& gradualmente para consigo mismo, su industria, su pafs, y con el mundo

® de las razones que fundamentan sus acciones u omisiones

® de ser siempre congruente con su misién, visién y valores

& de ftrascender, cultivando unos ideales que constituyan una valiosa
aportacién para la sociedad en la que se desenvuelve y para él mismo.

Si existen actos que no requieren sustentarse en razones, porque los propios actos
responden por si mismos, entonces se esta frente a un principio. Si se atiende a
solidos principios éticos para fundamentar las acciones diarias, el resultado de éstas
sera siempre apegado a los mismos principios.

Para regir el comportamiento de las personas del negocio se debe partir de los
deheres y de los fines organizacionales. La ética de las convicciones es denominada
deontolégica, porque se atiende pricritariamente a los deberes (dednfos) sefialados,
los principios. La ética de los resultados o consecuencias se llama teleoldgica,
porque se apoya prioritariamente en los fines {(telés) que se quieren alcanzar, o
los resultados que desean conseguirse. Ambas posiciones se deben sintetizar para
que al mismo tiempo que se logren los fines se actle bajo los principios que se
profesan.

1 sise observa con detenimiento, el problema es: ¢como pasar de un estado actual a un futuro deseado?, y la respuesta
lo es el futuro a lograr. Evidentemente en €l proceso de planeacion este futuro a lograr es la alternativa elegida o
solucidn al problema.
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El negocio debe ser responsable de trascender, por ello, sus administradores deben
tener cuidado de puntualizar los objetivos que persiguen, asi como también los
efectos resultantes que les ocasionaria buscar dichos objetivos, y deben buscar los
fines organizacionales diariamente a través de la actividad de cada uno de las
personas que lo integran, se debe trazar una conducta operacional a partir del
proposito-vision-mision-valores ideales de tal manera que sea posible obtener los
fines establecidos, sin alejarse de los principios que se profesan; teniendo presentes
los efectos resultantes que le ocasionarian sus actos u omisiones en cada esfera en
que se desarrolla el negocio. Trascender, debe asumir una actitud proactiva, para
ubicar y anticipar sus acciones, con una vision sistémica del negocio, adoptando y
observando los valores fundamentales y los planteados como ideales.

El negocio debe ser responsable para con nuestra Madre Tierra. Debe evitar en e!
corto, mediano y largo plazo dafios irreparables a la ecoiogfa.

ORGANIZACION CONSISTENTE

Para hacer las cosas bien, primero deben hacerse; pero de nada serviria hacer las
cosas, si éstas no se hacen bien. Mas aun de nada sirve establecer ideales su no se
hace nada para lograrlos, al mismo tiempo que de nada sirve actuar si no se sabe
hacia donde se va. Por esto, la organizacion debe ser consistente entre lo que dice y
lo que hace, de aqul, que a partir del propdsito-visién-misién-valores ideales debe
trazarse una conducta operacional.

ORGANIZACION FLEXIBLE

Organizacién capaz de perseguir sus ideales con una eficiencia cada vez mayaor,
tanto en condiciones estables como cambiantes, la organizacion debe ser capaz de
cambiar en el momento que sea necesario, teniendo la habilidad para filtrar
estimulos externos, esto es, debe ser capaz de aprender y adapfarse, siendo

receptible.

ORGANIZACION CON IDENTIDAD CULTURAL

Donde el todo esté por encima de las partes (holistica), el largo plazo por sobre el
mediano y el corto (feleoldgica), reine un clima participativo y crealivo.

ORGANIZACION COMPETITIVA Y LIDER EN EL MERCADO GLOBAL

Siendo financieramente sustentable a lo largo del tiempo, distinguiéndose por ia
integracién de administradores con lideres, contando con estrategias claramente
enfocadas, unificando sus culturas o estados de trabajo, alineando sus estrategias y
culturas para explotar favorablemente el cambio, facultando a su gente hacia ia
efectividad y hacia resultados, ofreciendo productos de clase mundial, y estando
siempre a la vanguardia en tecnologla.
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515 BASES ESTRATEGICAS

Dada la finalidad constructiva de la prospectiva, ésta debe trascender el exclusivo marco
intermedio de orientacién futura —delineado en la fase anterior-, para llegar a perfilar estrategias
globales o vias de aproximacion al futurable. Es decir, enseguida se toma una decisién (anticipada)
respecto de como alcanzarlo. La decisién conduce a una intervencién en el curso de los eventos
reales. En el sentido estricto, esta etapa enfatiza: el ¢ cémo hacer posible el futurable?, ;Cémo ir
construyendo ese futuro?, y ;cuéles son las principales vias de acercamiento a él?. Las figura 5.3 y
5.4 al final de esta seccién sintetizan esqueméticamente la metodologia que se siguié y la
propuesta.'’

A continuacién se presentan programas estratégicos generales', los cuales considero serviran de
base para generar mas ideas y llegar a la formulacion definitiva del Plan de Desarrollo, el Plan de
Negocios y Contingencias, Programas, Proyectos y Planes de Accion, particulares y especificos de
sU negocio.

Organizacion Consistente

Organizacitn Flexible

Organizacién con ldentidad Cultural

Organizacion Competitiva y Lider en el Mercado Global
Organizacion con Responsabilidad Social y Ambiental.

PROGRAMAS ESTRATEGICOS

El Soporte Organizacional
La Presencia Multinacional
Regulacién y legislacién nacional e internacional.

PROGRAMA El Soporte Organizacional
OBJETIVO GENERAL Preparar a la organizacién para las nuevas responsabilidades
OBJETIVO ESPECIFICO Consolidar un sistema permanente y paricipativo de planeacién

para asegurar que fa planeacién constituya la caracteristica
general y el mecanismo para el desarrollo constante de la empresa.

LIiNEA DE ACCION Promocion de la planeacién
ACTIVIDAD Realizar planes a largo plazo
Elaborar Planes Financieros
Planes Tecnologicos

Planes de Comercializacion
Planes Directivos
Planes Operativos

Como pude apreciarse en las figuras 5.3 y 5.4 el futuro a lograr es slegible dentro de cierto rango (futuro Kgico-futuro

dessado), dando como consacuencia que la imagen del futuro a lograr no sea tanto el disefio de un mundo ideal, sino
de un mundo en busca del ideal —futuro dessado- capaz de mejoramiento continuo, ¥ por tanto de desarrolio.

En éstos sa listan ideas generales, sin embargo, abordarias a detalle cas fuera del alcance de este trabajo; estos

temas son objeto de estudio de otras tesis o libros, por ejemplo, existen libros completos enfocados a  finanzas
corporativas, a desamollar estrategias de marcado, a la calidad en los negocios, etc.
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OBJETIVO ESPECIFICO

LiNEA DE ACCION
ACTIVIDAD

LINEA DE ACCION
ACTIVIDAD

LINEA DE ACCION
ACTIVIDAD
extranjero

OBJETIVO ESPECIFICO
LINEA DE ACCION
ACTIVIDAD

OBJETIVO ESPECIFICO
LiNEA DE ACCION
ACTIVIDAD
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Fijarse metas con los accionistas, el personal y los clientes.
Hacerse estas preguntas:
¢ Que se desea alcanzar?
¢ Cuando se desea alcanzar?
LA quién contratar?
¢ Qué es necesario?
¢ Como cumplir las metas?
Tener una perspectiva de inversion a largo plazo.
Realizar la toma de decisiones en consenso.
Elaborar planes contingentes.

Fortalecer la habilidad para anticipar o identificar rapidamente el
cambio desarrollando la capacidad para el répido acceso a la
informacion para apoyar la oportuna toma de decisiones.

Fortalecimiento de Sistemas de Informacion.

Crear, desarrollar y reestructurar las paginas Web de la empresa.

Usar tecnologias de informacién y telecomunicaciones avanzadas.
Implementar sistemas institucionales como Intranets.

Actualizar la tecnologia de la informacién.

El desarrollo de conocimientos y especialidades.

Fomentar &! trabajo en equipo (cada quién tiene trabajo asignado
pero estan disponibles a hacer lo que sea para lograr las metas del
equipo).

Invertir en educacion.

Contratar a especialistas en conceptos.

El fomento de las decisiones descentralizadas
Incrementar la delegacion de facultades a las sucursales en el

Tener comunicacién permanente de los cambios en las prioridades
empresariales.

Transferir tecnologia y entrenamiento,

Fomentar la responsabilidad en el trabajo.

Producir productos de calidad a un bajo precio

Fortalecimiento del Sistema Operacional

Contar con los medios para obtener informacién sobre ios niveles
aceptables de desempefio que satisfagan a los clientes.

Encontrar nuevas y mas creativas formas {politicas vy
procedimientos, tecnologias) para hacer las cosas con mayor
rapidez, mejor y mas baratas.

Establecer ciclos de mejora continua.

Promover ia innovacion y la creatividad,

Implementar tecnologfas avanzadas para la produccion.

Fomentar la participacion de personal capacitado y motivado
Fortalecimiento del personal

Reclutamiento. Contratar la sonrisa y capacitar para crear la
destreza

Capacitacién. Invertir alrededor de! 4 0 5% de su némina en
educacion y formacién de su personal.
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QBJETIVO ESPECIFICO

LiNEA DE AcCION
ACTIVIDAD

PROGRAMA
OBJETIVO GENERAL

OBJETIVO ESPECIFICO

LiNEA DE ACCION
ACTIVIDAD

OBJETIVO ESPECIFICO

LiNEA DE ACCION
ACTIVIDAD

Orientacién y apoyo. Seguir un proceso formal de formacion y
entrenamiento en el que se agrupen en pares a los empleados a
todos los niveles de la organizacién para que aprendan uno del
otro, para que se encuentren el respecto y comprensién del trabajo
del otro, y finalmente para desarrollar relaciones profesionales méas
estrechas entre compafieros de trabajo.
Recompensa.
Deben incluir:

> Incentivos financieros

> Recompensas por equipo

» Felicitaciones personales

Replantear los esquemas de financiamiento de la empresa para
contar con mas recursos, ampliar la base que los soporta, propiciar
SuU mejor asignacién y aprovechamiento sobre su uso
Fortalecimiento de los recursos financieros

Programacién y Presupuestacién de recursos financieros

Analizar la actual estructura de capital

Evaluar posibles formas de financiamiento

Evaluar posibles adquisiciones y/o alianzas estratégicas

La Presencia Multinacional
Desarrollar una imagen con caracter corporativo de buen
ciudadano para tener una presencia local, regional y global.

Tener los més aitos estandares para ser competitivo en el mercado
global.

Fomento de un alto desempefio.

Implementar un sistema de calidad.

Efectuar practicas de negociacion para establecer relaciones
comerciales desarrollando una sensibilidad lingtiistica y cultural
Negociacién y diplomacia gerencial
Desarrollar un plan de negocios
Presentarse directamente en el pals a comercializar
Seleccionar a los miembros del equipo de negociacién.

Dominio del Idioma

Destrezas de comunicacién

Conocimientos culturales

Habilidad de analisis critico

Destrezas interpersonales. {(Abierto y amistoso)

Destrezas intrapersonales. (Comprensién de uno mismo)

Darles entrenamiento personal
Manejo de Idiomas y servicios de interpretacién.

Proveer amplia capacitacion

Pre-planear reuniones

Emplear a la misma persona

Utilizar su propio criterio y observacion

Hablar claramente a una velocidad normal

Mantener las frases cortas y sencillas

Dar tiempa suficiente para crganizar la tarea

Evitar uso excesivo de palabras funcionales

Utilizar palabras abstractas lo menos posible

Preguntar si el intérprete necesita aclaracién o mayor informacion
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OBJETIVO ESPECIFICO

LiNEA DE ACCION
ACTIVIDAD

OBJETIVO ESPECIFICO

LiNEA DE ACCION

Fomentar relaciones a largo plazo.
Crear conexiones.
Conocer a la persona clave.
Hacer las mejores relaciones posibles.
Conocer y ver a otras personas
Mantenerse en contacto
Expandir su red
Viajar
Participar en organizaciones locales
Participar en misiones comerciales
Invertir en esfuerzos de colaboracién.

Considerar la localizacién como factor importante en el manejo de
personal de toda la organizacion
Integracion a la comunidad local.
Desarrollar conocimiento social y cultural
Analizar las particularidades de cada cultura.
Saber:
> ¢ Qué es aceptable?
> i Qué es ofensivo?
»  (Qué esta prohibido?
> ¢ Qué es lo que se prefiere?
> ¢ Cuales son las costumbres sociales?
Conocer las formas de trabajar de cada pais y respetar las
practicas regionales en la forma de trabajar. alimentos,
horarios, costumbres, sin perder identidad cultural.
Abrirse a normas y ambientes distintos propios de la localidad
Tener un enlace local con el gobierno

Conocer y satisfacer las necesidades de clientes locales —
regionales — globales, las fortalezas y debilidades de sus
competidores, y como comunicarse con sus clientes para participar
en el mercado global.

El desarrollo de una estrategia de comercializacién

La estrategia de comercializacion puede estar basada en (impulso competitivo):

Tipo de industria (producto)
Patrén de comportamiento del consumidor (oferta)
El rol {0 influencia) de la empresa en su sector (demanda)

Existen diferentes enfoques en cuanto a qué tan global es la aplicacion de la estrategia de
comercializacion, misma que se debe disefiar para cada producto. Enfoques de Mercadeo:

1. Una estrategia de comercializacién totalmente estandarizada consiste en
estandarizar: Producto, Precio, Pacisionamienio, Promocion, Localizacion.

2. Localizacién. Adaptacién total a gustos, preferencias de compra e infraestructura
del mercade local. Observacién: Muy costosa.

3. Localizacién Global. Concepto que advoca las ventajas de la estandarizacion en
cuanto a sus economias de enfoque y de escala. Advoca también la adaptacién en
cuanto a producto, precio, posicionamiento y promocion cuando sea necesario para
satisfacer los mercados individualmente.
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El producto a comercializar es clave en el negocio global. El grado de globalizacién o
estandarizacion de la estrategia comercial, esta en funciéon del tipo de producto a comercializar.
Debido a las diferencias culturales entre paises y regiones, hay productos que requieren de una
mayor adaptabilidad a las necesidades particulares del lugar a comercializar (“Productos de Alto
Magquillaje”) que otros. La figura 5.2 presenta una relacion entre los tipos de producto y el grado de
adaptabilidad de éstos al mercado.

Figura 5.2 “Localizacién Global: Espectro de Tipos de Producto”

“LOCALIZACION GLOBAL: ESPECTRO DE TIPOS DE PRODUCTO"

Globalizar Localizar/
Adaptar
“Productos de “Productos de
Alta Alto

Tecnologla” Maquillaje”

Materias  Componentes P " Bienes de Bienes de

Primas y Equipo Comerciales Consumo Consumo
Productos Negocio Duradero No duradero
Basicos -a-
Negocio

Fuente: Chaundron, David, Lois Bitner Olscn y Greg Barr. (1897). £/ Surgimiento del Mercado Global: Un Pilar para la
Organizacién de Clase Mundfal. USA. Intemational Training Center College of Extended Studies San Diego State University

AcCTIVIDAD Ahora bien, para comercializar en mercados internacionales, se debe realizar una
serie de actividades que a continuacion se listan:

identifique productos exportables
Invierta en innovacion
Identifique rasgos de venta importantes
Identifique las necesidades que ellos satisfacen
ldentifique las restricciones de venta que son impuestas

Propuesta para el Desarrollo en los Negocios, Casos llustrativos 78




Identifique importantes mercados extranjeros para los productos

Andlisis del Sector Industrial

Determine quienes son los clientes

Precise qué, cudndo compraran

ldentifique Competidores potenciales

Conozca sus estrategias

Realice una investigacién de mercado

Analice y realice pronosticos de oferta y demanda
Establezca paises prioritarios 0 meta

Analice como vender en cada mercado meta
(los métodos seran afectados por las caracteristicas de los productos y
por los rasgos Unicos del pais/ mercado)
Localice recursos disponibles del gobierno y del sector privado
Conozca la estructura de mercado para el producto a vender

Competencia perfecta Conocer las leyes del gobierno a
cerca de fijacion de precios.

Competencia monopdlica Definir la diferenciacion del
producto.

Oligopolio La estrategia de Mercado es adn
mads importante. Las empresas
ologop6licas saben que algin
cambio principal en sus estrategias
de mercado puede generar una
reaccion de los competidores.

Monopolio Ofrecer un producto de calidad.

Determine los requisitos de servicios y apoyo de ventas

Fije precios, métodos y técnicas de exportacion, y términos de pago
Establezca métodos de precios de exportacion
Establezca términos de ventas, presupuestos, facturas, y condiciones de venta
Determine métodos de pagos internacionales, fijos y no fijos

Estime requisitos de recursos e ingresos
Estime requisitos financieros
Determine Si se necesita ser financiado (a largo o a corto plazo)
Formas de financiamiento: pidiendo préstamos bancarios,
emitiendo bonos, o vendiendo
acciones,
Evalie Posibles Fusiones y/o Adquisiciones
Estime requisitos de los recursas humanos (¢ tiempo completo o medio tiempo del
departamento de exportacion u operacion?)
Estime la capacidad de la planta de produccion
Evaltie Integracion Vertical
Determine adaptaciones necesarias del producto a los consumidores locales.

Establezca la distribucion de la red de trabajo en el extranjero
Evallie socios nacionales potenciales
Establezca (si asi conviene) alianzas con empresas locales.
Considere la estructura organizacional por franquisias.
Determine acuerdos de distribucion y otras decisiones importantes del mercadeo
(precio, politicas de servicio al cliente).
Conozca a su cliente

o P . .
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Determine embarque, trafico, procedimientos y requisitos de documentacién
Determine métodos de embarques (transporte aéreo, terrestre y/o maritimo)
Finalice logistica
Obtenga licencias de exportacién validas
Siga procedimientos de documentacion de la administracién de la exportacién

Promueva, venda y reciba pago
Use medios internacionales de comunicacion, publicidad, muestras y exhibiciones
comerciales
Hacer uso de tecnologias avanzadas
Competir dentro de 1a Super Carretera Electrénica Global
Hacer un pian de publicidad y promocion en Internet
Crear, reestructurar y desarrollar paginas Web
Determine la necesidad de viajes al extranjero (;cuando, donde, qué tan
frecuente?)

Analice continuamente el mercado actual, la situacion econémica y politica
Reconozca los factores de cambio que influye en las estrategias de mercado
Constantemente re evalle

PROGRAMA Regulacién y legistacién nacional e internacionat.

OBJETIVO GENERAL Estar en armonla con la Naturaleza y la Sociedad.

OBJETIVO ESPECIFICO Gradualmente controlar el dafic a los ecosistemas, océanos,
atmoésfera, etc.

LINEA DE ACCION Fortalecimiento de la armonia con la naturaleza

ACTIVIDAD Conocer las leyes gubernamentales internacionales y especificas

de los paises donde se va a producir y/o comercializar a cerca de
ta proteccion del medio ambiente:
Estandares, limites permisibles de contaminacién, zonas
prohibidas para la construccion de fabricas.
Certificarse en 1SO 14 000, el estandar de calidad ambiental global.

OBJETIVO ESPECIFICO Ser respetuoso de las leyes gubernamentales de los paises a
comercializar.

LiNEA DE ACCION Fortalecer la regulacién y legislacion

ACTIVIDAD Conocer las leyes gubernamentales internacionales y especificas

de los paises donde se va a producir y/o comercializar a cerca de:

La contratacién de personal: Salarios, impuestos; discriminacion
de razas, sexo, edad, grupos
étnicos, nacionalidad en las
fuerzas de trabajo.

La produccion: Productos prohibidos, o el uso de cierlos

productos.

Politicas de Precios. Leyes del gabierno federal de fideicomiso
(tiene leyes de fideicomiso que no
permiten a la empresa unirse con un
competidor para fijar el precio de sus
productos), leyes de Fijacién de precios.

Conocer las opciones que tienen las compafiias que estan en

banca rota para enfrentar demandas contra ellos.
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Puntualizando, las ESTRATEGIAS DE TRABAJO propuestas son:

Fijacion de metas.

Trabajo en equipo.

Fomento de relaciones comerciales.
Desarrollar el conocimiento social v cultural.
Utitizacidn de Intérpretes.

De la propuesta, es de resaltar las tres C's de las empresas multinacionales:

Conceptos: Invertir en innovacion.
Competencia: Invertir en edtcacion.
Contactos: Invertir en esfuerzos de colaboracion.

También es de enfatizar que el ambiente cambiante de negocios requiere monitoreo constante,
haciéndose indispensable contar con medidas de desempefio. A continuacién se listan algunas:

Ingresos mundiales y por paises o regiones geograficas.

indice de la reparticion geografica de los ingresos del negocio mundial, en
comparacion con el reparto del mercado mundial,

Namero de paises en los cuales el negocio vende

Porcion del volumen global de ventas correspondiente a los paises en los cuales el
negocio mundial vende.

Proporcion del gasto global por actividades entre los paises

Proporcion del ingrese mundial del negocio con base a productos

Proporcién de publicidad, promocién y ventas en los diferentes paises

AAA A2 22

De manera mas amplia, como ya se dijo, los hechos concretos son los indicadores que hacen
posible fa evaluacién de qué tanto se ha avanzado en ef camino al desarrollo™.

Sintetizando, lo primero que se debe hacer para ser un negocio global, es tener una visién clara,
seguida de una identidad cultural fortalecida, y por supuesto de un producto de calidad, respaidado
con un sistema de calidad; ademas es de vital importancia el contar con un sistema de informacion
6ptimo para la toma de decisiones en tiempo rea, y un fortalecido sistema operacional para llevar a
cabo las actividades del negocio, donde la conducta sea regida por los fines organizacionales.
Después, tener estrategias de mercado, pero analizar y estar seguros de que realmente se trata de
un producto de calidad a nivel internacional, para después comercializar fuera de las fronteras
locales. Finalmente, no basta con generar ideas, se debe actuar.

Lo mas importante de una empresa muitinacional es su desarrollo econémico-social, y por ende el
desarrollo de las personas que lo integran y que interactdan con él. E! cambio organizacional debe
ser de local a internacional, debe haber un cambio de perspectiva, deben efectuarse los cambios
necesarios en la organizacion en los tres aspectos: esqueleto, carne y espiritu. Primero cambiar el
espiritu de la gente, estando conscientes de que el cambio crea su propia resistencia.

Dada la importancia de los valores en la organizacion, como se ha venido diciendo, por ser estos
quienes determinan la actuacion en el negocio, ademas de que la resistencia al cambio es un factor
de actitud. Para finalizar la presentacién de la propuesta, se expone el cambio en los valores
organizacionales.

¥ Capitulo 3. Impacto de la Cuitura Organizacional en el Desempefio del Negocio.
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5.1.6 EL CAMBIO DE VALORES ORGANIZACIONALES

Por una parte, la cultura organizacional (y por ende los valores “reales" que prevalecen en el
negocio') crea condiciones en las que ocurre ta accion, influye en cé6mo actuan las personas que
integran el negocio, y por otra, los valores que conforman su filosofia, es decir, los valores como
fines Ultimos, esto es, los valores “ideales” *, determinan que es bueno. Ahora bien, para
hacer las cosas bien, primero deben hacerse,; pero de nada serviria hacer las cosas, si éstas
no se hacen bien, esto implica que se debe ser congruente entre lo que se dice (valores ideales) y
lo que se hace (valores reales), si los valores reales no son los mismos a los ideales, se debe
buscar un cambio en los valores reales de tal forma que se aproximen lo mas posible a los ideales,
£como lograr ese cambio?

Recuérdense rapidamente las caracteristicas de los valores: El valor que se le da a un
comportamiento sélo puede ser medido en el contexto al cual pertenece, al mismo tiempo, los
valores generan sentimientos vigorosos que los sustentan como deseables. Existe una jerarquia
dentro del sistema de valores, la adhesion a los determinados valores puede medirse segun la
intensidad de cada uno de ellos lo que da como resultado un orden de pricridades, escala de
valores. Otra caracteristica fundamental es su polaridad, belleza-fealdad.

Las normas son reglas que orientan el comportamiento segln los valores, pueden abstraerse
faciimente del comportamiento y ser expresadas en palabras por cualquier miembro de la cultura
(reglamentos y cbdigos), o bien, su accién se ejerce sobre todo a nivel inconsciente (actitudes,
habitos y costumbres). Si un sujeto no cumple con una norma especifica, puede ser, por falta de
comprension y conocimiento de la misma, o por no coincidir, no aceptar o rechazar los preceptos
sefialados por dicha norma.

La comparticién de valores, como ya se dijo en el capitulo 3, es fundamental en el desarroffo
de la cultura organizacional. Por ejemplo, la sana condicién financiera de HP, asi como su buena
reputacion de tener un excelente lugar de trabajo, es a menudo atribuido a su credo. HP esta
basada en una clara sentencia de valores que todos los empleados pueden creer,
entender y sentir como ideales de su manera de actuar, estos son la libertad, el respeto
y la dignidad de la gente, el reconocimiento, la seguridad, v la ayuda de cada uno a otro. Si los
valores tienen un fuerte impacto en la cultura de la organizacion, ellos deben de ser parte del
trabajo diario de los empleados.

Muchas empresas desarrollan sentencias de valores que claramente afirman los valores
organizacionales clave. Esas sentencias de valores son comunicadas a los empleades. Sin
embargo, la mayoria de las empresas hacen s6lo un conglomerado de sentencias de valores,
olvidando asegurarse de que |las politicas de la compafifa sean consistentes con los
valores. Si una compaiiia tiene una sentencia de valores que dice “Empleados — socios en el
éxito. Ellos son la compafia y la clave de su éxito” pero despiden a cientos de trabajadores sin
garantias, la sentencia de valores serd vista escépticamente.

La cultura es aprendida gradualmente por el hombre, hasta que se apropia ampliamente de
ella, no es algo que viene trasmitido genéticamente en él, por tanto, a través de la educacidn, los
individuos que se relacionan en y con la empresa puede adquirir la cuitura organizacional, quienes
al interiorizarla y adoptarla, consolidan sus valores y propician la evolucion de esta dltima.

Ademas, no debe olvidarse que los valores reales reflejan su concepcidn y practica, el grado de
conocimiento de los valores actuales y el grado en que la persona esta comprometida con los
mismos, esto es, reflejan la escala de valores prevaleciente y esperada en el negocio.

14 Para conocerios, se hace un estudio serio y profundo del estado que guarda la cultura empresarial, se busca determinar la escala de
valores prevaleciente y esperada en el negocio ~esto puede hacerse a través de diversas técnicas por ejemplo, entrevistas, cuestionarios,
mesas redondas, ¢ por medio de [a obsarvacidn directa, entre otras-

15 Ya se ha comentado que, los hechos concretos son el resultade de los valores, y que éstos son los indicadores que permiten evaluar gi se

ha llevado a cabo o no el cambio en los valores, es decir, ya se ha hablado del sistema de control de resultados (capitulo 3. Impacto de la
Cultura Organizacional en el Desempefio del Negocio), por ello, en esta seccion me centro en la etapa de implantacion.
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De todo lo anterior, se puede concluir que para introducir un cAMBIO voluntario y dirigido
en los valores (ver figura 5.5), y por ende en la cultura del negocio, de manera que se plasmen
en hechos concretos realizados de forma natural y continua, esto es, que se realicen de manera
inconsciente a través de habitos, costumbres y actitudes, y se reflejen en las politicas del negocio,
no basta con enunciar nuevos cédigos de valores y normas, sino que estos valores deben propiciar
sentimientos vigorosos que los sustenten como ideafes de una manera de ser o de comportarse
por lo que deben ser previamente aceptados e interiorizados por los sujetos de ese fiegocio, los
valores deben de ser parte del trabajo diario de los empleados, asi se actuara en forma consistente
con elios.

El cambio de valores no puede darse dnicamente a partir de la imposicion los valores ideales a
manera de endoctrinamiento masivo a la Hitler, porque podria suceder que no sean aceptados y
por tanto no sean practicados, tampoco es véalido hacerlo Gnicamente en el sentido opuesto, es
decir, no se puede provocar un cambio en los valores sin saber cuales son los valores a los que se
aspira, si se dejase actuar con los valores prevalecientes se tendria como resultado un futuro
l6gico, pero no se caminaria hacia un futuro deseado. Por esto el cambio en los valores debe darse
en ambos sentidos. Debe haber una exploracién de los valores tanto en el interior del negocio,
como en el exterior del mismo™, para conocer cuales pedrfan ser los valores que se consideren
como generadores de sentimientos vigorosos para que los sustenten como ideales, sin embargo,
no es valido (si se desea provocar un cambio dirigido), no hacer nada por perseguir la adopcion de
los nuevos valores, recuérdese que los valores no son trasmitidos genéticamente, por tanto, a
través de la educacion puede darse un cambio en los valores, “educar es influir en los valores del
educando. Discutir es fratar de modificar el punto de vista {(incluyendo los valores) del
interiocutor”"’, ademas, la cultura y por ende los valores organizacionales se transmiten a través del
lenguaje, simbolos, historias, rituales, es decir, a través de! diario actuar, esto es, la forma de dar el
cambio en los valores es viviéndolos.

Es importante subrayar que para que funcione un cambio organizacional, se requiere que el
empresario (flamese director general o duefio) esté plenamente convencido que &l debe ser el
primero en cambiar de actitud, ya que de lo contrario no ser4 posible propiciar ese cambio en el
resto de la organizacion.

Figura5.5 Modelo del cambio en los valores: Cambio voluntario y dirigido.

16

Recuérdense las primeras secciones del capitulo 1, corrientes filosoficas, y el capitulo 3, ademas del apartado referente
a la Globalizacién

7 SACHS, op. cit. p. 57.
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La¢ | CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA MULTINACIONAL .

Dado que el futuro deseado que se plantea es ser una empresa multinacional, es conveniente
sintetizar sus caracteristicas. Una empresa multinacional se caracteriza por tener:

® Fines Ultimos claros.

R Identidad Cultural bien definida

® No existen reglas que determinen que estructura organizacional adoptar,
[0 que funciona para una puede no funcionar para ofra.

R Toma de decisiones en tiempo real: Tecnologia de Vanguardia

Estas caracteristicas (y en general |a propuesta) se ilustran con casos reales.

CASOS REALES ILUSTRATIVOS

531 EL CAMBIO DE LA ADMINISTRACION
DE LOS RECURS0OS HUMANOS DE MOTOROLA

A moaToroLa

Motorola es el numero uno de los proveedores de equipo para teléfonos celulares y radios del
mundo. También es lider en la manufactura de semiconductores y es la primer compafiia que gané
el Malcolm Baldrige Quality Award, un premio nacional por la calidad presentada por ef
Departamento Americano de Comercio. ;Cudl es el papel de la Administracion de los Recursos
Humanos (ARH) en el apoyo para crear una organizacion que puede entregar este tipo de calidad?
El departamento de Administracion de Recursos Humanos de Motorola recluta a los empleados
correctos, administra un programa motivacional y de beneficios en el estilo de vida, da una continua
y extensa capacitacion. Todos en Motorola, son analistas de la industria, y se ven “envuelfos en
una cruzada por la calidad y la satisfaccion det cliente”.

Fundada en Chicago en 1928 como Galvin Manufacturing, la compafiia introdujo el primer radio
practico para carro a principios de los 30's. Durante los 40’s, cuando cambi6 su nombre a Motorola,
desarrollé el primer radio de mano de doble forma, introdujo su primera televisién, e incrementé su
inversion en investigacion y desarrollo. La década pasada la inversion de Motorola condujo a
avances tecnoldgicos y a un continuo crecimiento. En los 50’s Motorola lanzé su primer televisién
a color y cred su divisidn de semiconductores. Durante los 60's, Motorola se internacionalizé, ¥
durante los 70's y los 80’s, la compafiia entro al espacio con el Lunar Rover y Vogagers | y Il.
Durante los 90's, Motorola entré dentro de las comunicaciones globales. Hoy Motorola esta dividida
en siete sectores: Productos de semiconductores; Subscripciones Celulares; Redes Celulares y
Espaciales; Productos de Tierra Movil, Automéviles, Energla, y Componentes: Computadoras
Motorola; y Mensajes, Informacién, y Media. Motorola debe su éxito en parte a su departamento de
Administracion de Recursos Humanos, el cual conduce y mantiene juntos a los diferentes tipos de
personas quienes sostienen las metas de la compafiia y quienes trabajan para lograrlas.

Una de las mas desafiantes responsabilidades del personal de ARH de Motorola es el
reclutamiento. Lo que hace particularmente desafiante a ese proceso es encontrar personas que
tengan no solamente educacion y destrezas, sino también las habilidades y la buena voluntad para
pensar creativamente, para tomar decisiones, y para continuar aprendiendo. Cada uno de los siete
sectores de Motorola tiene su propio staff de ARH, quienes son responsables de reclutar y contratar
en ese sector. Para (a bisqueda razonada de candidatos capacitados, el departamento de ARH de!
sector de productos de Tierra Moviles de Motorola configuré un sistema de escaneo de
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documentcs. Este sector recibe cientos de curriculums todas las semanas por correo ordinario, fax
y por correo electronico, y después el sistema de escaneo es implementado, la mayoria de los
curriculums han sido ordenados dentro de una computadora que permite una blsqueda por
palabras clave. El nuevo sistema reduce el tiempo promedio de Motorola para reclutar nuevos
empleados de seis meses a cuarenta y seis dias. Para el sector de Computadoras de Motorola, el
departamento de ARH monitorea un “Programa de liberalidad” mediante el cual los empleados
recomiendan gente que ellos creen serd buenos empleados, ARH premia con cheques de $1,000 a
$2,000 a aquelios empleados gue recomendaron candidatos reclutados.

Una persona que llega a trabajar para Motorola, debera elegir de entre un arreglo de beneficios del
empleado, y ARH los ayuda en esta eleccion. Expertos en la Industria reportan que el mena de
Motorola de beneficios flexibles y personalizados pone estandares a la industria. Los programas
“Esenciales” de la compaiiia incluyen una variedad de planes médicos; sus programas de “Pasos
de Vida® ofrecen numerosos beneficios en otras areas. Los programas de “Balance” dan
herramientas para la administracion diaria de la vida, tal como el cuidado de los hijos y
dependientes, desintegracién familiar, y asistencia prenatal y de adopcién. Los programas
“Molestones” (mojén) disefiado para ayudar a los empleados de Motorola a lograr sus metas
personales, da ayuda para comprar casas, tener educacion continua, y resolver problemas legales.
El programa “Horizontes” ayuda a los empleados a crear una seguridad financiera a través de
planes de pensibn, acciones, y consejos de inversiones. La educacion de los empleados acerca de
todos estos beneficios, los ayuda a seleccionar el que mejor los beneficie, y administrar esos
beneficios se convierte en un desafic para ARH.

El presidente de Motorola insistié en que “No se puede autorizar a personas a conducir la toma de
decisiones en los niveles bajos a menos que se les den las herramientas a las personas. Esto es
magnifico de decir, ‘TO estas autorizado para parar la linea’. Pero tu tienes que ensefiarle a la gente
cuando y por qué parar la linea”. Para asegurar esto, se educa a los empleados, Motorola requiere
que cada uno tome por lo menos cada afio ¢inco dias de capacitacién. El personal de ARH en cada
sector se asegura de que los empleados reciban capacitacién y que conozca los requisitos fnicos
de ese sector. Los empleados aumentan su instruccién dentro de sus secfores en la Universidad
de Motorola. Lanzada en 1981, la misidn de la Universidad es servir como un catalizador para el
cambio y el mejoramiento continuo para dar capacitacion y educacién a todos fos empleados de
Motorola.

Como Motorola se ha expandido alrededor del mundo, la compafiia no ha perdido de vista la
contribucién vital de la ARH. Para asegurarlo tendra a la gente correcta para llevar a la ARH de
Motorola al préximo milenio, la compafiia lanzé "RH 2000." Los participantes en este programa
internacional reciben instruccidn intensiva acerca de los fines y la cultura de la compafiia, sistemas
de informacion de ARH, compensacion y beneficios, comunicacion y relaciones entre empleados, y
provee de personal e instruccién. Los graduados entonces ponen sus habilidades para trabajar
alrededor de todo el mundo, asi como los profesionales de ARH quienes ayudan a las personas
quienes hacen que Motorola tenga éxito.

Motorola brinda a sus consumidores productos de calidad poniendo especial atencién en sus
empleados. Si bien, todos en Motorola se ven envueltos en una cruzada por la calidad y la
satisfaccién de! cliente, esto no es posible lograrle sin sus empleados, quienes sostienen la
filosofia de la compafiia y quienes trabajan para lograr las metas organizacionales. Es por ello que
Motorola pone especial atencién en el desarrollo continuo de sus empleados. En Motorola se deja
la responsabilidad de la toma de decisiones a los empleados, pero primero se les capacita para
ello.

Ademas, dado que Motorola tiene presencia global maneja la diversidad de culturas de sus
empleados apoyado en su departamento de Administracion de Recursos Humanos, el cual los
conduce y mantiene juntos. Motorola tiene bien definida su cultura organizacional, por lo que al
reclutar personal busca empleados que compartan esa misma cultura (busca encontrar personas
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que tengan no solamente educacién y destrezas, sino también las habilidades y la buena voluntad
para pensar creativamente, para tomar decisiones, y para continuar aprendiendo), y todos sus
empleados reciben instruccion intensiva acerca de los fines y la cultura de la compainia.

Por otro lado, Motorola pone a su disposicion los avances tecnologicos en telecomunicaciones para
lograr sus metas, por ejemplo, para llevar a cabo su proceso de reclutamiento y seleccion de
personal usa fax, correo electronico, y sistemas computacionales.

Finalmente, Motorola emplea una departamentalizacién por productos; Productos de
semiconductores; Subscripciones Gelulares; Redes Celulares y Espaciales; Productos de Tierra
Mévil; Automoviles, Energia, y Componentes; Computadoras Motorola; y Mensajes, Informacién, y
Media. Pero también por funciones, cada seccién cuenta con su propio departamento de
Administracion de Recursos Humanos. Asi, mientras la departamentalizacién por funciones es una
caracteristica de una estructura organizacional mecanica, la departamentalizacién por producto es
caracteristica de la organica, por lo que la departamentalizacién que usa Motorola es de una
estructura organizacional hibrida.

Basado en Informacién de Galvin, Robert W. “Quality Thinking,” Executive Excellence, Febrero de 1897, pp. 15-16;
Kirkpatrick, David “Child-Free Empiotees See Another Sids of Equatuon,” Wall Street Journal, interactive edition, abril 2,
1997; Motorola, Inc., "What is HR 20007* hittp./fwww.mot.com (Octubre 8, 1997); Motorola, Inc., “Motorola Timeline —
Highlights,” hitp://www.mot.com (Diciembre 3, 1997); Koonce, Richard,. “The Motorola Story: An Interview”, Training &
Development, agosto 1997, pp. 26-27; Sheley, Efizabeth “High Rech Recruiting Methods,” RHMagazine, septiembre 1995;
and Motorola, Inc., “Lifesteps” (Motorola benefits package).

5.3.2 GRUPO FERTINAL

Grupo Fertinal fue constituido en el afio de 1992 por un conjunto de empresarios mexicanos con un
fuerte interés en las actividades agricolas de nuestro pais. La idea primordial era producir y
distribuir cada vez mejores fertilizantes y productos quimicos para el sector agricola nacional y
paulatinamente ir ofreciendo servicios de asesoria, investigacion y comercializacion a los
productores mexicanos. Los principios estaban muy claros: capacitacién y motivacion del personal,
Integracién de plantas eficientes, elaboracién de productos de primera calidad, la operacién de una
red de distribucién propia y la generacién de una capacidad real de comercializacién nacional e
internacional.

A finales de 1992, se compraron al gobiemno dos importantes empresas clave para iniciar esta
tarea: Complejo Industrial de Fertilizantes, Lazaro Cardenas, unidad productora de Fertilizantes
Mexicanos, S. A. de C. V. (FERTIMEX), lamado Agroindustrias del Balsas, S. A., y Roca Fosférica
Mexicana, S. A. de C. V. (ROFOMEX), unidad minera de explotacion de roca fosférica. Hacia julio
de 1885, se dio ofro paso de vital importancia, la creacién de Finagro, S. A., la ambiciosa red de
distribucion del Grupo. En 1996 se logré ademas la creacion de Fomento MIRA (Manejo Integral de
la Rentabilidad Agricola), empresa de investigacion, asesoria, desarrollo y capacitacién para
optimar la produccién del campo. Para finales de! mismo afio, ya se integraba al Grupo,
FRESPORT (Frescos de Exportacién, 8. P. R. De R. L.), para cerrar el ciclo como procesadora de
productos agroalimenticios. Grupo Fertinal se ha propuesto ser un medio que favorezca el
desarrollo de los trabajadores y sus familias. Por eso ha surgido al interior del Grupo el Sistema de
Salud Familiar Fertinal (SSF). A través de estos cinco afios de historia, Grupo Fertinal ha logrado
satisfacer las necesidades de fertilizantes de cuantiosos productores mexicanos. Ademas, ha
garantizado su rentabilidad ante los accionistas y se ha consolidado como una institucion que
puede existir en armonia con la sociedad mexicana y con el medic ambiente.
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Imagen del Futuro al que se aspira en Grupo Fertinal.

Nuestro compromiso es avanzar en el desarrollo del campo mexicano con la generacion propositiva
de ideas y esfuerzos, tanto de las instituciones como de la sociedad, por que la tierra es lo tnico
que por derecho propio nos pertenece y nos da identidad nacional.

“El nuestro es un pals con grandes extensiones de tierra cultivable. Nuestra historia se cuenta en
milenios de tradicion agricola. No es casual que la primera pieza de nuestra economia, la unidad
monetaria de nuestros antepasados, haya sido una semilla.

Sin embargo, hoy en dia el panorama no es el mismo que el de tiempos precolombinos. Los altos
costos de produccion y el bajo rendimiento de |a tierra, el uso de sistemas precarios de cultivo y el
vertiginoso crecimiento demografico, han dafiado severamente nuestro sector agricola. Esto implica
la importacién de granos basicos y ofras graves consecuencias econémicas. Pero en el terreno
social se ha generado otro hecho de igual importancia: se ha perdido la mistica productiva de los
hombres de campo. Las comunidades rurales se desmembran, emigrando a ofras regiones. La
tierra, que era el centro de la vida comunitaria, ya no le permite siquiera al campesino el orgullo de
dar sustento a su familia.

En el competitivo mercado en el que nos movemos, la eficiencia y la productividad son los actores
principales. Es cierto: son inminentes la inclusién de alta tecnologia, la investigacién continua, la
aplicacion de tecnicas de vanguardia. Pero en nuestra concepcién del progreso y el desarrollo el
papel principal le pertenece al hombre. Es necesario garantizar la calidad de vida y el arraigo de los
agricultores a sus lugares de origen, al tiempo que aseguramos la solidez de la investigacién en el
sector.

El reto es apasionante: se requiere conjuntar milenios de tradicion con la réfaga de la tecnologia.
En FERTINAL queremos lograr un ciclo completo de productividad, considerando las
caracteristicas de |a tierra, la composicién de los mejores nutrientes, la aplicacion de tecnologia de
punta y la optima comercializacion de los productos agricolas. Nuestro maximo compromiso es la
generacién propositiva de ideas y esfuerzos, tanto de las instituciones como de la sociedad en su
conjunto, porque la tierra es lo Unico que por derecho propio nos pertenece y nos da identidad
como nacién”.
Fabio Covarrubias Piffer
Presidente de! Consejo de Administracién
Somos Fertinal.
Visién
Ser una empresa protagonista en el mercado global de fertiizantes y productos
quimicos, fabricante, distribuidora y prestadora de una amplia gama de productos y
servicios para sus clientes, con base en la participacion de personal capacitado y
motivado, la integracidn vertical de plantas modernas y eficientes, productos de clase
mundial, una red de distribucién propia y con capacidad de comerciatizacién nacional
e internacional.

Mision
Somos una empresa lider en el ramo de ia agroindustria nacional e internacional, que
satisface Integramente las necesidades que en cuanto a fertilizantes y otros productes
quimicos tienen nuestros clientes, y cuya rentabilidad hacia los accionistas permite el
crecimiento y desarrollo de su personal, en armonia ¢on la scciedad mexicana y el
ambiente.

Valores

Compromiso: Iniciar y terminar siempre con entusiasmo las tareas que corresponden
a nuestros objetivos personales, a los de la empresa y la sociedad.

Cooperacion: Trabajar juntos hacia el logro de los objetivos en un marco de respeto.
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Calidad: Tender siempre a ser los mejores en todo lo que hagamos.

Honradez: En todas las acciones y transacciones de la empresa, desde todos los
puntos de vista, al interior y al exterior, con los clientes, con su personal, con la
sociedad.

Responsabilidad: La plena dedicacién al cumplimiento de los COMpPromisos.

Integracién: La capacidad de trabajar en equipo, sumando esfuerzos y conjugando
conocimientos, habilidades, experiencias.

Desarrollo de Personal: Dar a cada quien la oportunidad gue merece, respeto y
aprovechando la contribucién personal de todos los empleados.

Respeto: Tratar a los demas como queremos ser tratados.

Reconocimiento: La aceptacion de los logros y cualidades de los demas.
Integridad: Actuar con honradez y responsabilidad en cada uno de nuestros actos.
Iniciativa: La busqueda constante de innovacion, retos y oportunidades.

Lealtad: El compromiso de fidelidad con nuestros amigos y compafieros y con los
intereses de la empresa.

Exito: Lograr las metas propuestas.
Superacion: Comprometerse con el desarrollo propio.

Bases Estratégicas de Grupo Fertinal para lograr sus fines ultimos.

Fertinal se interesa en la capacitacion y desarrollo de su personal. Fertinal lieva a cabo una
Evaluacion del Desempefio a fin de detectar areas de oportunidad para el desarrollo de los
conocimientos, habilidades y actitudes del personal, midiendo los resultados y el comportamiento
de los empleados. Obteniendo informacién para fines de Comunicacién, Capacitacién, Planes de
Desarrollo y Motivacién, entre otros. Brinda a sus empleados programas de Desarrollo Humano
Integral, cursos en temas como: Fundamentos de Calidad, Aseguramiento de la Calidad (1ISO
9001), Sistemas de Informacién, por citar algunos.

En Fertinal, sus empleados son capaces de quedarse a trabajar toda fa noche a fin de cumplir con
alguna tarea asignada.

Por otro lado, Fertinal cuenta con tecnologia de vanguardia para la oportuna toma de decisiones. El
Sistema de Gestion Comercial forma parte del Sistema Integral de la red comercial de Grupo
Fertinal, obtiene la informacién generada en los puntos de venta identificando, pracesando y
concentrando cada una de estas transacciones en un servidor central de informacion, ademas
realiza la gestién necesaria en cuanto a movimientos operativos y contables. Permite reportar los
movimientos a la aplicacién punto de venta que lo reguiera.

En suma Grupo Fertinal, es un ejemplo de una empresa mexicana que sabe hacia donde caminar,
Yy que en busca de su desarrolio, difunde su cultura organizacional, se apoya de tecnologia de
vanguardia para la oportuna toma de decisiones y de su estructura organizacional, para et logro de
sus fines Gltimos, con una visién de participacién en el mercado global.

Fuente: hflp//iwww,fertinal.com.mx, Programa de Formacién Humana 1999-2000 (Fertinal), Evaluacién de! Desemperio
1998 y Determinaciion de Gbjetivos 1999 (Fertinal), Disefio y Desarrolio Mexicano de Sistemas S. A. de C. V. (DDMESIS})
“Sistema QUORUM - Grupo Fertinal, Manual Técnico”, 1998.

Propuesta para el Desarrollo en los Negocios, Casos llustrativos 89




5.3.3 LA ORGANIZACION DE T. G. |. FRIDAY’'S PARA LA EXPANSION GLOBAL

El primer restaurante de T. G. |. Friday’s abrid su negocio en la ciudad de New York en 1965. Esto
no fue, sin embargo, hasta que un grupo de hombres de negocios de Texas abrié una franquisia en
Dallas en 1972 que e! T.G.I. Friday's fue conocido como hoy existe — con sus lamparas Tiffany,
antiguedades y articulos conmemorativos, marquesinas rayadas, y su enorme menu -. En 1972 T. G.
|. Friday's estaba buscando fa manera de llegar a ser una amplia cadena nacional. En 1989 lanzé su
primera incursion en Asia, y en 1992 estaba operando no solo en Corea, sino también en México,
Esparia, y Gran Bretafia. Hoy Friday’s sirve sus famosas Loaded Skins Papas, Spicy Buffalo Wings,
y su pie de Moca en restaurantes alrededor del mundo. Con este tipc de crecimiento surgié la
necesidad de reestructurar la organizacion de T. G. I. Friday's en pequeitas y mas manegables
divisiones.

En los Estados Unidos, Friday's dividié su organizacién en cuatro regiones geograficas: oeste,
medio oeste, noreste, y sureste. Cada regién esta encabezada por un vicepresidente de operaciones
quien es el responsable de alrededor de ochenta restaurantes. Cerca de la mitad de esos son
franquisias y la mitad son propiedad de la compafiia. Dado que los ejecutivos de Friday's estan
localizados en areas geograficas ellos atienden y estan disponibles para los restaurantes de esa
regién, ellos saben mas acerca de sus consumidores y pueden conocer mejor sus necesidades.

La quinta regién de Friday’s — internacional — incluye mas de 100 restaurantes en alrededor de
cuatenta palses; actualmente hay planes de abrir restaurantes en dieciocho paises adicionales.
Aunque las franquicias en areas geograficas especificas administran sus propios restaurantes, T. G.
I. Friday's envia equipos desde los Estados Unidos a ensefiarles como seleccionar nuevos
empleados, donde obtener fa comida que necesitan, y ¢como tener una atmésfera de diversion y
amistad para quienes estan conociendo Friday's. Una vez que los restaurantes estan en operacién
las franquisias regionales son responsables de hacer sus restaurantes exitosos.

Muchas compafiias con una presencia global modifican sus productos de acuerdo a las necesidades
culturales de la localidad. Sin embargo, T.G.1. Friday's no cambia mucho de pais a pals o de cultura
a cultura. Lo importante para la cadena de restaurantes es brindar una cultura americana donde
quiera que va, asi como preservar la propia cultura de Friday's de servicio y diversién, Cuando
Friday’s abrié sus primeros restaurantes en Nueva Deli e India, por ejemplo, el menu incluia la
mezcla usual de especialidades americanas, italianas, y mexicanas de Friday's aungue para
satisfacer los gustos locales, el men( tenia mas que del namero usual de platillos vegetarianos. Si
bien todos los empleados y administradores de los restaurantes de Friday's en la ciudad de
Guatemala son residentes locales, se importan todas las decoraciones y comida desde los Estados
Unidos. En Berlin, Friday's ofrece un menud tipicamente americano, asi como servicio tipico
americano provisto por empleados de habla inglesa.

Los ejecutivos de T. G. |. Friday's afirman que toman la manera americana de cenar -ambiente
atractivo, servicio amistoso y eficaz, y porciones grandes- en cada esquina del mundo. La base
geografica en la estructura organizacional que Friday's emplea hace que la compariia sea méas habil
para manejar ese enorme crecimiento. Pero con la meta ambicicsa de operar 750 restaurantes en
mas en sesenta paises para el 2001, Friday's estara poniendo la estructura organizacional en
prueba.

En este ejemplo, vemos que Friday’'s estd usando una departamentalizacién por regién geografica, y
la forma en la que decidié entrar en el comercio internacional fue por medio de franquisias, ademas
mantiene su propia cultura organizacional bien definida en cualquier parte del mundo donde opera,
de servicio y diversion, creando un ambiente atractivo, servicio amistoso y eficaz, y porciones
grandes,

Basado en informacién de Crecca, Donna Hood, *Models for Success in Foodservice 2005," Restaurants and Institutions,
mayo 1 1997, pp. 117-13%; “T.G.I. Friday's Is First fo Open in Russia," http:/fwww.pmwawire com/0728MNMO16 (juiio 28,
1997); “Guatemala: TGl Friday's Franchise”, Caribbean Update, abril 1 1997; “Friday's™—R Continues Aggressive Global

Expansion: Three New Intermational Development Agreements Signed”. http:/fwww.prnewswire.com/0227DATH004 (February
27,1997); and T. G. I. Friday's, hup://www.tgifridays.com ( septiembre 10 de 1997, y septiembre 22 de 997).
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534  LoSEFECTOS DE LA VISION, LA MISION Y LOS VALORES ORGANIZACIONALES

CASO IBM.

Las méas grandes empresas tienen declaraciones de su mision, y los
Consejos Admlnlstratlvos de las Organizaciones cada vez mas hablan acerca de las visiones para sus
empresas. Aunque IBM en la actualidad es una empresa con problemas, en blsqueda de un nuevo
rumbo que la conduzca al siglo XXI, durante mucho tiempo fue una de las compafias mejores
administradas del mundo. En gran medida, ese éxito se debié al brillante liderazgo de Thomas
Watson, Jr. Cuando él se retiré de la presidencia del consejo de administracion de IBM, esto fue lo
que expresé acerca de la importancia de sus ideales:

Esta es, entonces, mi tesis: creo firmemente que, para sobrevivir y alcanzar el éxito,
toda organizacién debe contar con un conjunto sélido de creencias en las que se basen
todas sus politicas y acciones. A continuacién, creo que ef factor més importante que
existe para el éxito empresarial es la observancia fiel de estas creencias.

En ofras palabras, la filosofia bésica, espiritu y motor de una organizacion tienen mucho més que ver,
no sélo para sobrevivir y alcanzar el éxito como lo comenta Watson, sino ante todo para el desarrollo
del negocio, que los recursos tecnoldgicos o financieros, estructura organizacional, innovacién o
sentido de la oportunidad.

Todos estos aspectos pesan mucho en el desarrollo organizacional. Pero creo que son superados por
la fuerza con la que la gente dentro de la organizacion cree en sus preceptos basicos y en la fidelidad
con la que los lleva a cabo.

A continuacion se verdn algunos comentarios que hizo Louis Gerstner acerca de la visién de IBM.
Louis Gerstner en 1993 después de ser anunciado por el Consejo Administrativo un problema de IBM
de una masiva reduccion de $8.9 mil millones, dijo: “hay mucha especulacién acerca de cuando voy
a entregar una vision de IBM. La Gifima cosa que IBM ahora requiere es una vision." En cambio, habia
dicho, IBM requiri6 bajos costos y un mejor enfoque del mercado.

Muchcs expertos comentan que el punto de vista de Gerstner estd limitado desesperadamente,
llamando a esto una respuesta de un contador, no de un jefe. Dijeron que Gerstner serfa incapaz de
inspirar a los empleados de IBM vy dirigir la empresa en tiempos dificiles y complejos sin una vision
gufa. Es ciego un corte del costo sin hacer caso de una vision, argumentaron, serfa una medida de
corto plazo e ineficaz.

Altas tecnologias recientemente han contado con una visién coherente como un primer paso de sus
estrategias. Unisys Corporacién fabricante de computadoras como IBM, estuvo centrado fuertemente
en computadoras mainframe pero empezd a anunciar pérdidas que totalizaron $2.4 mil millones para
1991, empujado a la empresa cerca de la quiebra. James Unruh presidente de Unisys desarrollé una
vision de una empresa rehecha, con un cambio fundamental en donde se cred valor. Unisys
abandono la mitad de sus negocios de mainframe y se consagrade él mismo a sistemas abiertos que
conectado con ofro fabricantes de méaquinas y a un negocio de los servicios de consultoria espera
proveera el futuro crecimiento de la compafia. Subsiguientemente informé siete fuertes cuartos de
ganancias. Para Laboratorios Wang Inc., un emergente gigante de la industria de la computacién
desde la quiebra, Joseph Tucci jefe ejecutivo dice que su plan depende de un marcado enfoque
estratégico: software y servicios para oficinas.

Después de casi un afto de cuestionarse acerca de "los efectos de la vision." Gerstner de! Consejo
Administrativo de IBM anunci6: "Estamos trabajando duro -dfa y noche- desarrollando fuertemente
estrategias para cada uno de nuestro negocios."

Fuente: Miller, M. W. y L. Hays, “Gerstner's Nonvision fot IBM Raises a Management issue,” The Wall Street Journal, julio 29
1993, p. B1; Lavin, D. “Robert Eaton Thinks Vision's is Qverrated and He's Not Alone,” The Wall Street Journai, octubre 4
1993, p. A1, Hays, L., “The Vision Thing Gets Another Look from IBM's Chief’, The Wall Street Journal, marzo 15 1994, p. B6.
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Dos COMPARIAS QUE EN REALIDAD TRABAJAN DE ACUERDO CON SU FILOSOF(A

Si desea obtener un valor real de su declaracién de ia misién, visidn o valores, entonces es
necesario que éstos formen parte integral de la manera en que lleva a cabo sus actividades de
negocios. Practicamente toda decision fiene que relacionarse con ella de una manera explicita, no
solo implicita. Dos compafiias han adquirido renombre por la forma en que su declaracion de fa
misién forma parte de sus practicas cotidianas de administracion: General Electric y 3M.

El director general de GE, comenta respecto a los “Valores de Administracion de G.E.™

...Pero me agrada pensar que todo gira alrededor de la gente y fos valores. Creo que
el éxito de nuestra compafifa radica en el hecho de que muchas personas entienden
estos valores. Ingresaron en la empresa conociendo que éstos eran los valores ¥
trabajan para ponerlos en préactica. Esta es nuesitra vida. Asf es como nos
comportamos (subrayado del aufor). Si alguien actia de manera deshonesta en
nuestra empresa, se le despide en la primera ocasién. Si alguien se sale de la raya, se
le brinda una segunda oportunidad, pero jamés una tercera. Si ho son abiertos, si no
comparten las ideas, se considera como mal comportamiento. Traducimos los valores
en conducta operacional (subrayado def autor). Eso es o que es diferente.

POR TANTO, LO IMPORTANTE DE UNA VISION — MISION — VALORES RADICA EN QUE A PARTIR DE ELLOS SE
TRAZA UNA CONDUCTA OPERACIONAL. ES POR ESTO QUE LA EMPRESA DEBE SER CONSISTENTE.

VISION Y VALORES DE 3M
Vision;
Ser la empresa mas innovadora y el proveedor preferido.

Valores:
Satisfacer a nuestros clientes al ofrecerles una calidad y valor superiores.

Proporcionar a los inversionistas un rendimiento atractivo a través del crecimiento
sostenido de alta calidad.

Respetar nuestro entorno social y fisico.

Ser una empresa de la que los empleados se sientan orgullosos de formar parte.

Vale la pena observar que James C. Collins y Jerry Y. Porras, en su estudio sobre compafiias que
han funcionado de manera exitosa por mas de cincuenta afios, descubrieron que la caracteristica
mas importante era su compromiso con la visién de la compafia, sin importar en qué
consistfa dicha vision.

Finalmente quiero decir que:

GLGEALZAGIO! des mas alla de sus fronteras (pais, idioma, cultura...)
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CONCLUSIONES

Ante un mundo tan materializado como el actual, donde las cosas se juzgan en términos
economicos, donde la riqueza estd en manos de unas cuantas personas, existiendo desempleo,
hambre, violencia, desajuste en los ecosistemas, contaminacion, deforestacion, etc., podriamos
sentirnos impotentes. Sin embargo, con un pensamiento prospectivo, podemos ver al futuro con
optimismo, y tomar parte activa en esta realidad para transformarla. Resultd muy emocionante
generar ideas, en torno a los negocios, a partir del planteamiento de un futuro optimista (no
utdpico) y del deseo de hacer converger a la realidad con éste, es decir, de aplicar la metodologia
prospectiva.

El ser humano, independientemente de la problematica que se presente en el momento histérico
que este viviendo, siempre ha buscado, busca y buscarz su desarrollo. Quiza en un futuro el
hombre viva en el espacio, pero aGn ahi, buscara alcanzar ideales, inventara medios para
lograrios, implementara decisiones y aprendera de la experiencia. El hombre para desarrollarse ve
al futuro como algo a lograr, ya que si no lo hiciera, su existencia careceria de sentido, no tendria
razon de ser. Si viviera el presente, sin ver hacia el futuro, no asumiria las consecuencias de sus
actos, ya que no percibirfa la trascendencia de ellos. Si viera al futuro tan s0lo como una
proyeccién del pasado, no seria capaz de actuar para transformar su realidad, sélo sobreviviria,
Por otro lado, la calidad humana no esta en funcién de una actividad especifica del ser humano,
por esto, el negocio, como organizacién de esfuerzos de individuos, no queda exento de desarrollo.
En este trabajo se traté al negocio, ante todo como ente social, capaz de desarrollarse.

El negocio, se ve inmerso en aspectos intangibles pero que existen y siempre estan presentes,
envolviendo y afectando todo cuanto ocurre en &I, creando las condiciones en las que acurre la
accion, influyendo en como piensan y actian las personas que lo integran. Estos aspectos
comprenden los fines lltimos (ideales), la cultura, y por ende los valores organizacionales. Son el
aspecto espiritual en los negocios. Bajo una visién utilitaria que aspira a “reglas practicas”, la
discusion de éstos no pasa de ser mera palabreria, cuando en realidad es uno de Jos ejes motores
del desarrollo en los negocios. Los aspectos subjetivos en una organizacion se reflejan en hechos
concretos y por tanto, influyen de manera importante en la utilidad de la empresa. La importancia
de una visidn-mision-valores organizacionales (imagen de! futuro al que se aspira), radica en que a
partir de ellos se traza una conducta operacional; por tanro, al hablar de estos temas se esta
siendo practico.

Temas que si bien han sido tratados por disciplinas sociales, son de interés para la prospectiva y
por supuesto para la planeacion (donde se buscan medios para transformar la realidad en un
estado deseado). Esta invesfigacion, sin dejar de ver al negocio con un enfoque sistémico, abordd
mas profundamente su aspecto espiritual, por ser fundamental en e estudio del futuro para lograr
el desarrollo en &l

Y dado que el futuro es el tema de interés de la planeacion, y la prospectiva una forma de ver el
futuro, la planeacién prospectiva se extiende desde la formulacion de los ideales sociales mas
generales hasta los detalles de la implantacion de las decisiones individuales, considera al futuro
como dependiente tanto de lo que va a hacerse como de lo que ya se ha obtenido. En este trabajo
Se cubrio la etapa prospectiva en la planeacién, sin embargo, la planeacién no termina aqui; si bien
la prospectiva es fundamental en la planeacion para el desarrollo en los negocios, porque a partir
de sus resultados (imagen del futuro al que se aspira) se traza una conducta operacional, las otras
etapas de la planeacion (estratégica, tactica u operativa) no son menos importantes, se debe llegar
a la implantacién de lo que se hara.
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La prospectiva se sitiia en el punto desde el cual se contempla la realidad y, finalmente, se decide
intervenir para modificarla. Prospectiva es... ver el futuro con optimismo. Bajo un enfoque del futuro
en prospectiva, esto es, viendo al futuro como objeto de disefio ¥ no sélo como resultado de las
tendencias del pasado y condiciones del presente, es que se planteé al Negocio Global como
futuro deseado, es decir, como ideal en los negocios (no como ideal para el concepto de negocioy.
La vision del futuro deseado esta influenciada por dos factores psicolégicos: la actitud reactiva del
planeador que disefia un futuro libre de las deficiencias actuales o futuras que ha detectado y la
actitud de abstraccion cuyo resultado es que el planeador se aleje de los hechos de Ia realidad. Se
puede caer en una concepcion degenerada de prospectiva. La Unica salida de Ia interseccion es la
determinacion de futuros factibles, que consiste en un ejercicio de prediccion. Es un tanto
paradgjico llamaria prospectiva, pues su naturaleza es retrospectiva. Es, sin embargo, una parte
legitima e importante de la prospectiva. En este trabajo se presentaron futuros esperados —futuro
l6gico- en el ambito de los negocios.

A veces puede encontrarse otra version degenerada de prospectiva, la utopia que sélo da como
resultado una visién del futuro deseado. Consiste en imaginar un futuro inalcanzable, sin
preocuparse por su utilidad en la planeacion. Se imagina el futuro como imaginacién misma, no
para servir como motivacién para acfuar. Por ello, se plante6 al Negocio Global como futuro
deseado, ya que si bien su determinacibn no fue el resultado de un estudio de
fortalezas/debilidades-oportunidades/amenazas dende se hubiese llegado a la conclusién de que
el Negocio Global fuese la mejor altemativa para un negocio en particular, es decir, El Negocio
Global se planted como futuro deseable libre de restricciones, pero al mismo tiempo, El Negocio
Global no es una utopia.

Al plantear al Negocio Global como el ideal en un negocio, cualquiera que éste sea, implicitamente,
Se genera €N el negocio un jnterés por saber qué significa ser un Negocio Global, qué es la
Globalizacion, se despierta el interés y el deseo por conocer, comprender e
informarse Mas a cerca de las formas de comercializar internacionalmente, de las barreras que
se presentan en el Comercio internacional y de las organizaciones que existen para tratar de
reducirlas, de las comunidades econémicas, del papel que desempefia el negocio en un contexto
de Giobalizacién. En suma, se genera un deseo de saber que sucede fuera de sus
fronteras en el ambito de los negocios, mas aun, en ¢l ambiente mundial actual (por ser el
negocio un ente social, también implica contextualizarlo en el ambiente politico, social, cultural,
economico, tecnoldgico y ambiental).

Ademas, con el deseo de transformarse se genera también un deseo por mirar al interior del
negocio, es decir, se genera el deseo de conocerse. de saber como estd organizado, qué
tecnologia tiene y cémo la usa, cémo es y cdmo actua su personal, como lleva a cabo sus
actividades. Lograndose una mejor comprension del presente y de su activo papel en &} Y
si el saber disminuye el grado de vulnerabilidad ante una situacion problematica, entonces, se
estara mas fortalecido para enfrentar la actual interdependencia econdmica y social. Esta
investigacién cubri6, temas de interés en el Comercio Internacional.

Por ofro fado, para desarrollarse se inicia con una imagen del futuro al que se aspire, dado que el
negocio es una organizacidn, esta imagen tiene que especificar la forma deseada en que e
negocio emprende sus acciones y se relaciona con quienes lo integran e interactdan con él, es
decir, se tiene que especificar los valores—ideales. Para desarrollarse de nada serviria actuar si no
se sabe qué se persigue, al mismo tiempo, de nada serviria saber que se desea si no se acita
para conseguirlo. Los valores “reales” delinean la forma de actuacion, se plasman &n hechos
concretos en el diario actuar. Los valores ‘ideales” no necesariamente son los mismos a los
‘reales”, es decir, son el deber ser, pero no necesariamente el ser, en otras palabras, es posible
que exista una diferencia entre el actuar “real” y el actuar “ideal”. Esto implica un cambio en los
valores. Los valores, se van adquiriendo en una forma gradual, hasta que la persona los hace
suyos. La forma de adoptarlos es actuando conforme a ellos, por ello es a través del diario actuar
conforme a los valores “ideales” que se avanza en el desarrollo. El modelo que aqufi se propuso
para el cambio de valores organizacionales: cambio voluntario y dirigido, se fundament6 en las
caracteristicas de los valores y de las normas.
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Aqui, se esta hablando de congruencia entre lo que se dice y lo que se hace. Cuando un negocio
tiene bien definidos sus fines, y actua conforme a ellos, ademas de estar desarrofiorandose, tendra
una identidad propia, no se actuara de acuerdo con las circunstancias y el temperamento que se
tenga en ese momento, esto se refleja en la credibilidad y confianza que se obtiene ante los
clientes, proveedores, y personas que interactian con él. Por esto, al tener el negocio una
identidad propia estara mas fortalecido para comercializar en una diversidad de situaciones, de
ambientes, y de culturas, y por tanto mas fortalecido para comercializar internacionalmente.

Con esta investigacion, se espera haber despertado el interés del lector por ver en prospectiva al
futuro a fin de tomar parte activa en su reafidad y desarrollarse. Ademas, también se espera que
sea de utilidad en la generacion de ideas en la blisqueda del desarrollo de su negocio.

Finalmente, de los parrafos anteriores y por ende de toda la investigacion, se concluye que es

vélido decir: El Negocio Global, en prospectiva, y la practica diaria de los valores-ideales conllevan
al desarrollo en los negocios, haciéndolos més fuertes ante la Globalizacién.

Maria del Rosario Santander Rosas.
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