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VII

INTRODUCCION.

La globalizacién y el necliberalismo, se plantean como los nuewvos paradigmas en la
esfera internacional. De acuerdo a esta realidad, nos planteamos hacer un andlisis detallade
respecto a lo manera en que ambes fenédmenos interactian en México especialmente en lo que
se refiere a las empresas, Para dor explicacién a estas tendencios se tomaord el caso del
Corporative Elektra, el cual, debido o su creciente participacién en las telecomunicaciones a
través de la adquisicién de Televisién Azteca, y recientemente con un plan de expansién hacia
algunos paises Latinoamericanos tales como: Honduras, Colombia, Per(, Repiblica Dominicana,
entre otros, se plantea nivel organizativo como un corporative competitivo y agresivo frente a

las posibles amenazas de otros grandes corporatives nacionales e internacionales.

Se analizaran algunes factores organizatives que permitan entender come una empresa
o por empresas estrechamente ligadas, son capoces de formaer, corporaciones las cuales estdn
ligadas por lazes de dominio, dependencia financiera, acuerdos econémicas y en algunas
ocasiones por lazos familiores, entre otros. El case de Elekira ejemplifica lo anteriormente
sefialado, y es por ello, que la investigacidn se concreta en ka "Organizacién como estructura®,
fundamentando en lu teoria de Mintzberg a fin de observar los elementos que permiten regular
el trabajo de la misma, entre ellos, los medios de coordinacidn, adaptacién, control de las
funciones, orden jerdrquico y especialmente la forma en que la empresa se recrea a fin de
enfrentar los retos de la internacionalizacién asi como la importancia de lu estrategia y el

estratego.

Se analizan lo influencia de la globalizacién y el neoliberalismo en las empresas,
especiaimente del corporative Elektra, el cual cuentan con una participacién en el mercado
internacional v un status de transnacional;' para lo anterior se resalta la importancia de la
estructura organizativa como forma funcional de aprovechamiento de la sistema tecnolégico y
humane a lo par del sistema mundial. Se amalizan algunas condiciones que permiten a las

corporaciones con capital financiero exporten tanto capitales, como las industrias mismas o

! Cabe mencionar, que ¢l término “transnacional” indica que las actividades de la corporacién ¢ empresa abarcan mds de una nacidn; lg
actividad elegida puede referiree o los ventes, la produccidn, los actives, ¢l emplec o los beneficies de las smicursales y filioles

extranjeras,
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otres paises, que como México se encuentran en vias de desarrollo, especialmente en los paises

Latinoamericanos antes mencionados.

La importancia de tratar la problemdtica empresarial desde el punto de vista
internacional radica en que cada vez mds las transnacionales se mueven en un mundo en el que
se desarrollan politicas de libre mercado y abierto al cepital extranjera y en sistemas
econdmicos vinculades mediante el intercambio de bienes, servicios, capitales y mano de obra.
Asi como el papel que juegan como sector dindmico de la globalizacién estd produciendo
cambios en las condiciones y formas de la competencia de las empresas y de los territorios.
Asimismo tiene la finalidad de analizar cudl es la estrategia que el Corporativo adopta para
competir frente a otras empresas de su misme ramo, para lo cual es necesario recurrir a los
fundamentos de planeacidn organizacional para ebservar cdmo y quién decide la estrategia,

qué significa la misma y cudles son los beneficios que se obtienen de ella.

A través de la tesis se analiza el caso de Imevisidn y su recomposicién en TV Azteca a
través de un proceso de privatizacidn, resultado de algunas prdcticas neoliberales, y
posteriormente se analizan los cambios que el Corporativo introduce en su arganizacidn con la
finalidad de hacer productivos los métodes de produccién, administracién y gestién
encaminadas a apoyar la internacionalizacién del conjunto de negocios que conforman al

corporativo,

Respecto a lo anterior me interesd el hecho de que las empresas transnacionales en el
pasado han sido preducto de los paises desarroilados, un ejemplo de lo anterior es el hecho que
de cada diez de las empresas trasnacionales mds extensas, ocho de ellas encuentren su sede en
los Estados Unidos; sin embarge, el panorama para América Latina estd cambiando, muestra de
ello es que paco a poco las empresas fuertes nacionales de paises como México estdn buscando
nueves nichos para sus mercados, constituyéndose o la vez en trasnacionales. La forma en que
los pafses y las empresas interactian también ha sufrido cambios significativos muestra de ello
es que anteriormente los empresas eran estimuladas por los gobiernos de su pais de crigen y
hacian arreglos para ilevar a cabo negocios en un pais anfitrién, con la expectativa, de que el

convenic seria duradero y que la empresa ejerceria su libre albedrio tanto sobre los costos,




como en la divisién de utilidades. Hoy en dia, es comin que los convenios de negocios, los inicien
los gobiernos de los paises anfitriones, como cobservaremos para fomentar objetives de
crecimiento, por intereses de negocios en el pais anfitridn, o bien, por los gobiernos de los
poises de origen en bisquede de materiales o mercados para unc ¢ mds empresas
transnacionales. Asi como una recomposicién del desarrollo del sector terciario (servicios) que

tiene que ver con un desarrollo a nivel mundial de nuevas tecnologias.

De igual maonera, durante la investigacién que previemente he realizade debo sefialar
que se tomaran como ejemplo a lis economias Laotinoomericanas tales como Guatemala,
Repiblica Dominicana, El Salvador, Honduras, entre otros pertenecientes al Mercado Comiin

Centroamericano donde el Carporativo ha incursionade en sus mercades.

La importancia de esta investigacién y de la realizacién de la tesis, es principalmente un
intento real de vincular a la universidad y a las empresas, correspondiendo asi a las exigencias
de! pais, en especial con o Mdxima Casa de Estudios Universidad MNacional Aurénoma de
México UNAM. Esta investigacién es el resultado de mi participacién en el proyecto "La
Cultura del Aprendizaje en las Organizaciones empresariales en América Latina y el
Caribe en la Globalizacién’.” Mismo que originalmente fue inscrito como: La transformacién
de los Actores Sociales de la Produccién. El cual constituye la base fundamental de mi
investigacidn, asi como el asesoramiento continuo de la Profesora Laura Palomares, quien es mi

principal vinculo con la teorfa y el comple jo munde de las Organizaciones.

Finalmente quiero sefialar que la investigacidén realizada al Corporative Elektra, no
habria sido pesible sin la ayuda de! Programa de Iniciacién Temprana a la Investigacién y la
Docencia PITID, cl Programa de Becas Tesis de Licenciatura en Proyectos de Investigacién
PROBETEL, dependientes de la Secretaria General de la Universidad Nacional Auténoma de

México,

* Proyecto de lo Profra Palomares inscrite en Fundacidn UNAM ¢n apoye o la formacién de Recursos Humanos de Excelencia con Becas
PROBETEL ¥ PITID.




Antecedentes.

La Globalizacién y el Neoliberalismo tendencios de un Nuevo Modelo Capitalista.

Las tendencias de la eccnomia internaciona! desde la década de fos setentas, se
consolidaren en los afios ochentas, dande paso a una nuevo estructura econimica en el dmbito
mundial, en la cual los mercados de bienes, servicios y capitales se reflejoron en un proceso
creciente de neoliberalisma y globalizacién', que comprende la internacionalizacion del capital
productivo y financiero, y por otro lado un gran nimere de privatizaciones de industrias a
manos del Estade. Este fendmeno ha generade un marco dindmico de circuitos de intercambio
de productos, servicios y tecnologia, las naciones presentan a su vez uma creciente

interdependencia de las mismas.

£n este contexto, los paises en desarrollo se deben incorporar a la nueva dindmica de
las actividades internacionales con el fin de participar activamente en estos cambios de
manera que las fluctuaciones de la economia no incidan de manera regativa sobre sus
estructuras productivas. En este marco de creciente interdependencia econémica; la gran
mayoria de los paises tanto desarrollados como en vias de desarrcllo, deben adecuar sus
propias politicas econdmicas hacia una mayor liberalizacién en el intercambio de bienes,
capitales y servicios a fin de acelerar la competitividad internacional de sus sectores mds

dindmicos y con ello consolidar su presencia en los mercados internacionales.

Los paises en desarrollo han tenido que aceptar e incorporar todas las politicas

neoliberales dictadas por los paises desarrollados, esto se dio a fravés de los organismos

! Seguin Lucrecia Lozane, la globalizacisn es ef preducto de lo necesidad de los palses industriallzados de buscar en el exterior nuevos
mercados para una produccitn que no encuentra solida en sus saturodes mercados Internos, y consecuencia, también de los avances
tecnoldgicos en la informdtice, electrénica y telecomunicaciones. Slobalizacign y regionalizacidn en |a Economia Internccional. Revista
de Relaciones Internaoclonales, No. 59, UNAM, México, p.47. La globalizacidn econdmica s un proceso de integracidn entre palses en
donde lag proceses productives, de comerciali ién ¥ de , s¢ von asimilondo, de tal forma que se habla de una tetalldod de un
conjunto, E! proceso histérico de globalizacidn 22 ha ido incrementande por lo que algunos awtores hablan de mundializacién o
internacionalizacidn econdmica. ZORRTLLA Arena, Santlago. Blcclonorio de Economla, Limusa, México, 1994, p. 101. Sobre la definicién
concreta de globalizecién al referirse o realidades complejas, es abjeto de diversas controversias polarizadas idecldgicamente en su
percepcitn € interpretacion, razén per ki cual para este trabajo el término globalizacidn se utilizera para referirse: al fendmeno donde
lo competencia generalizada o causa de proceso de liberalizacidn de los flujos de copitales y mercancias propicia tanto la integracidm
come lo exclusién dentre de cada pais y entre paises en el nuevo orden ecendmico internacional,




internacionales como el BM y el FMI, y ahora mds que nunca las economias de los paises en

desarrollo estdn a expensas de ‘as fluctuaciones del resto de la economia mundial.

México debe redoblar esfuerzos encaminados a propiciar cambios estructurales para
que se conviertan en elementos claves de lo economia, a fin de evitar el riesgo de los
acontecimientos internacionales y la dindmica de los mercadas internacionales rebasen la
capacidad de las autoridades gubernamentales pera controlar las  fluctuaciones
macroecondémicas y por ende, las posibilidades de un desarrollo arménico y equilibrado del pais,
sentande sus bases en empresas nmacionales tanto del Estado como privadas fuertes y con

seguridades que aseguren las inversiones.

Sin embargo, debe quedar al descubierto la necesidad de revisar bajo que lineamientos
se ha realizade la globalizacién y €l neoliberalismo para las empresas en México, es asi camo
dord cuenta lo investigacién de tesis, que no sélo los aspectos externos han influenciade a la
situacién actual de muchos empresarios nacionales, (distinguiendo que existen dos grupos de
industriales en México, los grandes industriales que han conformado transnecionales y por el
otro lado los pequefios y medianos industriales que han resentido los efectos negativos de la
globalizacién y el neoliberalismo), donde pese al discursc de desarrollo para las mismas
presenta la primera contradiccién, por un lado los lamados “grupos® como el caso de Bimbo,
Cemex, Vitro, Elektra, Monterrey, por citar algunos de ellos, han encontrado beneficios de
desarrallo tanto al interior come al exterior de las fronteras y por otro lado, la mayaria de las
pequefias y medianas empresas, especialmente después de la liberglizacién de la economia y la
apertura del mercado, quebraron en ef dmbite nacional y después de la década de 1980 en que
estos cambios empiezan a tomar forma en México, alin no logran una recuperacién y otros que

desaparecieron definitivamente.




Capitulo 1 Evolucién de las prdcticas Proteccionistas de Estado al

Neoliberalismo y la Globalizacién: Empresas Transnecionales.

11 Tendencias Mundiales: Globalizacién y Neoliberalisma.

Las tendencias mundiales de globalizacién y Neoliberalismo, ohedecen patrones bdsicos
a sequir para aquellas industrias inmersas en el sistema actual de estd manera se podrd
entender cabalmente él porque de la importancia que ambas tendencias adquieren para las
empresas y los grandes hombres de negacios y su reiterada presién sobre los gobiernos de los

diferentes paises para adoptarks como politicas internas y finalmente en politicas exteriores.

De ambas tendencias antes de entrar a su descripcion, podemos sefalar que existen
autores quienes encuentran ventajas y desventajos a ambas tendencias, sin embargo, debe
quedar en claro que pese a las criticas validas en tados los casos, el neoliberalismo y la
globalizacién se presentan como realidades palpables en todos los paises del mundo, inclusa con
sus propios matices recientemente en las llomadas economias cerradas bajo regimenes
sacialistas. De ahi la importancia de las investigaciones realizodas desde 1970 hastao la fecha
sobre ambos temas, para todos los paises y especialmente para aquellos como México, para los
cuales un adecuads aprovechamiento y conocimiento de las ventajas y riesgos que implican,
significaria en un futuro la piedra angular de desarrollo y crecimiento que han buscado y que no
rindieron los frutes esperados bajo el modelo de sustitucién de importacicnes llevado a cabo
de 1940 a 1970, que si bien dio un paso importante para construir un aparato productive
diversificado y exportaciones diversas a las tradicionales basadas en los recursos naturales, al
vincular las estrategias de desarrolle al mercado interne. Quedando en claro un incremento en
los niveles de crecimiento, que empero, mostraria a la mitad de la década de los setentas con la
crisis de la economia internacional los problemas estructurales de estas econcmias y les limites

de! proteccionisma.?

? Se puede considerar que todos los paises en un momento dado de su desarrollo tienden a una mayer proteccide de sus industrias,
mientras que en ofras ocasiones tienden por politicas mds fiberales,




12 Evolucign en México del Modelo Proteccionista al Neeliberalismo.

Muchos de los cambios ocurridos en México a partir de 1982 con el Gobierno de Miguel
de la Madrid con la aplicacién de politicas neoliberales y sus continuaciones hasta el gobierno
del Presidente Zedillo, son el fruto de los cambios que se desenvuelven en el mundo, es decir, a
los condicionamientos y determinaciones en la esfera internacional que inciden sebre todo en
América Lating, asi come del juego de las correlocignes entre intereses internos y externos,

que es semejante a otros paises latinoamericanos.

Sin embargo, existen cuestiones que hacen singular al caso de México, asi nuestro pais
en el marco de los paises del tercer mundo, y bajo el dernominade Capitelismo Monopdlico del
Estado, de 1940 a 1982, fue precursor de la nacionalizacién del petrdleo y otros recursos
naturcles, de las reformas agrarias provenientes de la revolucién, del fortalecimiento de la
intervencidn estatal en la economia a lo largo de mds de medio siglo y, al mismo tiempo a partir
de 1982, con el desencadenamiento de la crisis de la deuda internacional, con un status de
aplicacion pragmdtica de las politicas neoliberales de ajuste y de estabilizacién, reafirma su

condicién de Estado fuerte y politicamente estable dentro de! caso de América Latina.?

El desarrollo de México estuvo marcado desde el gobierno de Avila Camacho y hasta el
Gobierno de Lépez Portillo, por el proteccionismo y una creciente intervencion del Estade que
comenzd a intensificares o partir de finales de los afios treinta y culmine en 1982, con la
adopcidn del control de cambios adoptande al “nacicnalismo revelucionarie™ en contraste con la

politica de apertura y privatizadora que iniciaria el Gobierno de Miguel de la Madrid.

“Este periodo de 1940 a 1982, se caracterizé por un crecimiento someramente rdpido y
sostenido a un ritmo promedic de mds de 6% anual en el producto interno bruto (PIB) y con
sélo unas cuantas caidas, segin la estadistica oficial se logré un PIB per capita por habitante
prdcticamente del doble que el de la precaria recuperacién de 1989-1992"* A lo large de ese

periodo 1940 - 1982 fue progresivo al coeficiente de la inversidn privada y en especial la

* CARMONA, Fernando. Una Alternativa al Neoliberalisme. Editoriat Nuestro Tiempa, México, 1995, p. 28 "La evolucidn del capitalismo
del subdesarrolle mexicane para América Lating es un ¢ jemplo sobresaliente de los cambies, tanto en la prol da etapa del
preteccionisme (1940 a 1982), como en la mds reciente nealiberal. (1982 o Ly fecha)”




piblica, las cuales sumadas alcanzaron el 25% del PIB en 1981 a 1982. También se registrd un
crecimiento de la produccidn industrial, petrolera, eléctrica, de la construccién y con mayor
modestia, la agricultura, el de la banca en sus diferentes etapas cada una de las anteriores
estard estrechamente ligedas al gobierno como regulador de las mismas, lo cual permitié tener
una estructura capaz de adaptarse alas necesidades del pais, y que posteriormente serian
aprovechadas por las transnacionales, es importante sefialar que durante esta etapa el
comercio inferno crece surgiendo nuevos empresarios como en el caso de Elektra al tener un
mercade protegido de grandes conglomerados comercigles estadounidenses le permite un

crecimiento sostenido desde la década de 1950 en que empieza a operar.

Con este marco general México pudo observar el incremento de las tasas de empleo, de
la productividad y de los salarios promedio reales. Se establecieron nuevas ramas en especial
comienzan a favorecerse el de los servicios y el comercio asi como las empresas industriales
privadas y estatales, nacionales y extranjeras en especial en el caso de las automotrices,

incluyendo desde los afies setenta a las plantas maquiladeras.

En cuanto a la poblacién el periodo de 1940 a 1982 registré un aumento de la migracidn
hacia las ciudades y en si el aumento poblacional del 3 al 3.5% anual, cifra superior al actual de
un 2%, se requeria de un mayor gasto del Estado en materia de educacidn, especialmente de
1970 a 1982, en los centros de ensefonza media, técnica y superior; el nimere de
derechohabientes atendides por seguridad social mejoré los niveles de salud general de la
poblacién asi como las condiciones, calidad y esperanza de vida principalmente debido a la
¢reacién de mds Centros de Salud. Para el sector del comercio esto comienza @ gastar una
nueva oproximacién a su mercado potencial, en primer lugar la migracién a lag ciudades le va a
permitir en el caso de Elektra centrar su atencién en los nicleos poblacionales mds densos
empieza a desarrollar el concepte de sus tiendas a partir de las ciudades importantes,
Guadalajara, Monterrey, la Ciudad de México y por otra parte comienza a utilizar mano de
obra capacitada, que a la vez tfiene un mayor poder adquisitive y cuyas necesidades y
preferencias por los productos del hogar en este caso ha cambiado favoreciendo su posicidn en

el mercado.

4 Ihid. P, 30




Sin emborgo el me joramiento a grandes rasgos no estuve presente, en esencia fue un
crecimiento con una planta productiva desarticulada en ramas de actividades claves de la
produccién de bienes intermedios, y de consumo: un mercedo cautive de bajos salarios,
productividad y competencia internacional, can altos costes que nos dejé un mayor rezago
respecto al primer mundo, la mayor parte de las empresas no requiere de mejorar sus
productos o los métodos utilizados para la produccidn, lo cual las canvierte inmediatamente en
empresas o industrias no calificadas, ereande una preferencia por productos provenientes de!
exterior. El déficit de la balanza comercial de mercancias empezd a ser constante desde 1944,
hasta alcanzar sumas enormes a finales de los afios setenta y principios de los ochenta, en gran
medida causadas por impertaciones determinadas de bienes de capital e intermedios de h
desintegrada industria nacional "sustitucién de importaciones®, por el consumo importado mds o
menos suntuario de los crecientes sectores con ingresos altos y medios, y lo compra en el
exterior de alimentos, cuya produccién nacional en ejidos y terrencs privades dejé de ser

suficiente en relacidn con la demanda en ascenso.

De igual manera hube un aumento de los ingreses por servicios como: envio de dinero de
braceros a México, segln el convenio entre los dos paises vigente desde los primeros afios de
la Segunda Guerra Mundial hasta 1964, y después, principalmente e creciente nimerc de
indocumentados adn durante el auge del petrdlee, los ingresos netos dejados por el turismo, las
maquiladoras, sin que esto se reflejara en la cuenta corriente de la balanza de pagos, la cual
cadn vez fue mds deficitaria, principalmente en el caso de Jo frontera con Estado Unides,
donde el comin denominador de la gente preferia consumir en el pais vecino; los crecientes
déficit comercial y en cuenta corriente, inevitables dadas las politicas de sustitucion de
importaciones. Se velvid indispensables para el régimen recurrir al endeudamiento externo y a
facilitar la inversidn extranjera directa, cuye costo real se refleja en altos intereses,
comisiones, dividendes y regalias a dicho capital extranjero, aumentaba de un ofio a otre
cerrando el cicle de los desequilibrios externas, ol incrementar la presidn sobre la balanza de

bienes y servicios de la nacién.




En el nivel politico y de gobierno, el periodo se caracteriza, por un aumente
considerable del aparato estatal, sobre todo en los setenta, el gobierno se erige como el
principal empleador, funcionarios y politicos, empiezan a llenar sus filas. Asi el proteccionismo
amparaba una estructura productiva de altos costos, baja productividad y precios elevades
pera la mayoria de los consumidores de un mercado cautivo, que permanecia desintegrado en
lo interno y mds integrado en el exterior, beneficiando adicionalmente o las transnacionales lo
mismeo que aquelias mexicanas, con una base técnica, organizativa y de inversién mds eficiente,
a la vez que propiciaba a empresas ineficientes, mal equipadas técnicamente, con maquinaria
vieja importada, que se conformaban sélo con sobrevivir, especiclmente eran consideradas las

pequefias industrias, amparadas por el gobierno.

La constante y relotivamente rdpida ecumulacién de capitales durante esas cuatro
décadas necesariomente activé el procese de monopolizacidn del capital, e sea de la produccidn
primaria e industrial, la banca, los servicios y el comercio, en especial la de cardcter privade
impulsada por los consorcios y grupos financieros mexicanos y empresas transnacionales, en su
mayoria estadounidenses, como la estatal, expresada en la expansién de empresas publicas
financiadas con crédito exterior e interior, asociadas con los monopolios privados nacicrales y
extranjeres, sobre estds bases el funcionamientc de la economia mexicana, marea el discurso
de! capitalismo monopalista, dindmico, productive y técnicamente modernc, en el que el capital
transnacional es el factor determinante junto con el capital privado nacional y las empresas
estatales y, el no-monopalista mds tradicional, menos productivo, conduce a un proceso

ecandmico y politico en declive.

A lo anterior habria que sumarle un contexto inflacionario y de concentracién de
ingresos, supericres a los de los paises desarrollados, el tipo de cambio del peso tendia siempre
a devaluarse, en gron mediada debido a los altos costos y precios de una industria deficiente,
ast como a la falta de elasticidad de la oferta lo cual llevaba al pais a un cumento en el nivel de
las importaciones y al decremento de las exportaciones, a pesar de las supuestas medidas de
proteccidn reflejodas en aranceles y sujecién a permisos; lo anterior contribuyé en gran

medida a fomentar el contrabando y postericrmente daria salida al narcotrdfice.




Para los afios de 1977 a 1981 se pensd que con el auge petrolero, gracias al hallazgo de
grandes yacimientos y las exportaciones de hidrocarbures crudes, podrian servir para
reactivar la economia nacional y por otro lado servirian para garantizar el page de los
prestamos ya obtenidos, asi como para la obtencién de crédito, lo cual en realidad sélo condujo
a una mayor dependencia hacia Estados Unidos. Sin embarga el problema salia a la luz en 1980
con la brusca bajo de la cotizacidn de! petréleo y de otras materias primas de exportacion, asi
como el aumento desproporcionado de las tasas de interés de la deuda externa; pusieron de
manifiesto la vulnerabilidad de la economia mexicana. *México tuve que anunciar la suspensién
de pagos a lo que el FMI y la administracidn estadounidenses respondid con otorgarle, créditos
puente y una prérroga temporal, después de esto siguieron las Cartas de Intencién® donde el
gobierno de Miguel be La Madrid se comprometia a realizar cambios estructurales, entre ellas
nuevas dewaluaciones, reduccidn del déficit fiscal y de los salarios, supresion de!l recién

implantado contral de cambios y medidas aperturistas.

1.2.1 Primeras opreciaciones del Cambiv en México: las Empresas y el Gobierno.

Para las grandes transnacionales gestades & partir del modelo de sustitucién de
importaciones, los organismos multilaterales (FMI), y el club de Paris, era necesario asequrar
e! page de las deudas y evitar asi una crisis de muches bancos y sistemas financieros
internacionales, esto debido principalmente porque muchos de los empresarios tienen créditos
con bancos extranjeros y en especial por que la clase dominante nacional, concretamente las
fracciones meonopelistas mds poderaosas, requerian de recibir apoyo para saldar su propia deuda
con el exterior, presionando a que se abrieran las barreras para expandir sus mercados a la
expartacién asi como la entrada de capitales extranjeros que les permitieran modernizarse
técnica y comercialmente, a fin de mejor su competitividad, exigia ademds la abiertq
privatizacién de las industrias a manos del gobierno que sélo demostraban su incapacidad como

administrador y que pudiesen pasar a manos privadas.

Asl surgen lus peliticas neoliberales y la competencia fransnacional, v el reclame por

“No" a un Estado, que fuera sélo gendarme del liberalismo cldsico, sino como una parte activa y

® Ver mds Op. Cit. P. 53.
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democrdtica, en un proceso de modernizacién de las plantas productivas conforme a los
lineamientos de competitividad, de la preductividad y la *Calidad Total" de las empresas; “No”
al proteccionismo arancelario y no arancelario, la adopcién plena al librecambismo financiero,
comercial, tecnoldgico y apertura de “doble via® lo anterior especialmente debido a ki

conformacidn de Bloques econdmicos en tode el Mundo.

Sin embargo, la transicién después de 40 afios no iba a ser fdcil, especialmente para la
poblacién en general, ajena a los grandes monopolios y al gobierno; al cambio se empieza a
gestar desde el exterior a través de cinco renegociaciones bilaterales de la deuda externa,
cuye impacto al interior se vio refle jodo en enormes devaluaciones del peso e inflacién superior
a las de inmediato pasade y facilidades al capital privade para pagar sus propias deudas con el
extericr (FICORA)® se fortalecid la oligarquia racional v surgieren nuevos grupos para este
afio Elektra comienza a constituirse come grupe consclidado a nivel nacional con una presencia
real el todo el territorio, con un mercado especifico dirigido a las clases medias, pere sin
oportunidades de adquisicién de capitales extranjeros ni créditos externos, lo cual limitaba su
crecimiente. Todo lo anterior a partir de 1985, condujo a la apertura de la economia al capital
transnacional, asi como ¢l ingreso de México al GATT gl afio siguiente, comenzaron las primeras
privatizaciones, gracias a los pactos entre el gobierno, empresarios, obreros y campesings’,

hasta hoy en vigor.

En 1988, comienzan los primeros intentos reales de cambio democrdtico dejando el
fracaso del PRI al descubierto y los impugnaciones posteriores al gobierno ilegitimo de Carlos
Salinas de Gortari; aunque lo anterior no detuvo el proceso, sino mds bien cobro mayor fuerza,
asi el crecimiento de! capital transnacional se conjugo con la repatriacidn de capitales fugados
en los afios anteriores, lo que trae comeo consecuencic una recuperacién econdimica interna, estd
recuperacién comenzé a sembrar esperanzas scbre la consolidacién de un Tratado comercial
con Estados Unidos y Canadd, le cual pondria al pais en una situacidn de clare ventaja, gracias

a la inyeccidn de nuevos capitales externos, de igual manera la renovada oligarquia financiera

* Exto permitié consolidar un grupo reducido de menopelistas, que desde 1983 empezaron a amasar grandes fortunas, especialmente e
conocido caso de Mazeca con Carles Slim, hoy el hombre més rico de toda lo regidn latincamericana. Para mayor Informacidn sobre log
empresarios nacionales, consulter: Palomares Esquivel Loura. Los financieros de la minerfa v lo giderurgia en México: La continuldgd de
una Clase. México, UNAM, Focultad de Ciencias Politicas v Secidles. Centro de Estudios "Ldzare Cdrdenas”, 1593,

7 Pactos para le estabilided y &1 Crecimiente Econdmico.
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de ahora los llamados “grupos” tales como: Televisa, Cemex, Vitro y otros que per primera vez,
coma Elektra, en virtud de que su orgenizacién sale de la frontera mexicana como rasgo de
fase globalizadora® y donde se caracteriza scbre todo en este caso por montar una red
satelital que le permite tener en México toda la informacién de sus filiales en el momento en

que lo requiere.
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Norte Caribe Europa Centroamérica Sudamérica
América
HEEEH BB IR .
IH ML TN
JESHRHU I
. el atfs e|lalule Bimbo
. sl a]a] o]« . . Gruma
. Femsa
- Desc
. B v | elo]s La moderna
. Herdez
. Selther
. Syncro
. Pulsar
Arancia
. Peiioles
. . . « | Vitro
. . . o= Cemex
- Tamsa
. Camesa
. . . alafa]« - IMSA
s - DINA
. EPN
. GIMSA
. . ICA
. wlel ofw P - + | ELEKTRA
- . - TMMM
. e . Televisa
> » s | » | s » | ). » | TV, Azteca
. . lusacell
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" PALOMARES, Laun. Rosallina Ramirez. Qulturs det Aprendizaje y Educacidn en ls Globalizacién. Libro inddito.




Es necesario reconocer que la industria necesita de capitales para su funcionamiento,

asi como mercados mds amplios de tal forma que al reactivarse necesariamente crea empleos,
el nuevo paradigma es quien estd calificado conforme a las exigencias de calidad que exige el
mercado global, e! necliberalismo es en realidad la fase actual del capitalismo y su mecanismo
mds eficiente es crear una aldea global de competencias; entonces de donde surge esta forma

de actuar de las naciones, es un proceso nuevo y totalizador como dicta el discurse o sus raices

son mds profundas.
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1.3. Acerca de las Empresas Transnacionales y Globalizacidn: su aprovechgmienta por parte
del Corporative Elektra.

Una de las claves para entender a la Globalizacién asi como la transformacién de lo
economia mundia! s¢ encuentra en el acontecer de kas empresas transnacionales. No es la Unica,
sin embargo, comprende a los actores mds dindmicos del cambio, rewela los nuevos
entrelazamientos de! tejido econdmico internacional y condensa la diversided de fortalezas,
carencias, potencialidades y dependencias econémicas de las naciones. Actuclmente, quizd en
una medida sélo comparable con el surgimiento de la revolucidn industrial, casi todo lo que tiene
que ver con la evolucién econdmica y las perspectivas de desarrollo de las naciones tiende a

identificarse con la dindmica de las empresas que en ellas actian.

Alrededor de la actividad de las empresas transnacionales o bien de empresarios con
visién global se gestan cambios organizatives, asi como funcionales de naciones enteras o
incluso de regiones, las cuales han ido encaminadas a incrementer los potencialidades de
crecimiento que trae consigo la globalizacién para las transnacionales, en este sentido

encontramos que México ha optado por enfocar sus esfuerzos en:

) La dindmica de la economia ha cambiado en lo racional como en lo internacional, la
unidad de andlisis y de politica econdmica es hoy la economia mundial. "El sistema
Capitalista posee dos formas de concrecién espacial: el espacic nacional y el
internacional, que cuentan a su vez con sus propias fuerzas motoras o fuentes de
dinamismo situados en su base econémica”. ® Lo que significa que deben consolidar
y adecuar factores econdmicos endégenos como exdégenos que activen los industrias
nacionales que en algin momento dade podrian verse afectadas por la competencia
externa ¢ incidir en la importancia de reorientar todo su aparate productivo hacia

mayores niveles de eficiencia y productividad.

* DABAT, Ale jandro. Capjtallsme mundicl y Capitalismas Nocionales, Méxice, UNAM- Fonde de Cultura Econdmica, 1991, capitule
1.bichas categorias son necesarias para comprender las causes y efectos de la globalizacidn,
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Las empresas hoy mds que nunca regrientan su crecimiento mds alld de las fronteras en el
caso del Corparative desde 1995 hasta la fecha, han penetrado a paises Latinoamericanos y de!
Caribe razén por lo cual sus recesidades van encaminadas o tener contextos econdmicos
estables que permitan una mayor posibilidod de éxito protegiéndolos de cambios o crisis
econdmicas en las regiones que son de su interés. Asi camo mantener a nivel nacional su
posicién frente a la posibilided de que una transnacional mds fuerte o incluso una empresa

nacional pudiera ser mds competitiva y no pader hacer frente a la misma.

2) En el dmbito internacional, tanto las economias de mercado desarrolladas como
en vias de desarrollo. Se plantean una redefinicidn de la participacién del Estade come
agente regulador planificador e inversionista, cediendo el pape! como motor de

crecimiento a la iniciativa privada.

Los nuevos grupos de empresarios exigen la participacidn en sectores antes en manos
del Estado, de tal manera que se pueda realizar libremente la competencia con ki finalidad de
tener industrias mds eficientes, en este contexto el Corporative Elektra comienza su gestién
por lo adquisicién del sector de las telecomunicaciones, primerc con la adquisicién de TV.

Azteca y en recientes fechas con la puesta en marcha del sistema Unefon de telefonia local.

3) La innovacién tecnoldgica y su adecuado aprovechamiento se constituyen en los
elementos fundamentales de la competitividad en los mercados nacionales. Para los
paises en vias de desarrollo radica en la creacién de condiciones necesarias para
atroer nuewas tecnologias y capitales externos que coadyuven al desarrollo de tas
fuerzas productivas, ¢ fin de hacerlas mds competitivas y eliminar ineficiencias,

creadas por modelos proteccionistas.

En este contexto el Corperative Elekira ha consolidado alianzas con inversionistas
extranjeros, tanto en los Estados Unidos como el América Latina, tiene acceso desde 1997 a
crédito con el exterior, lo cual no hubiera side posible sin las reformas entradas en vigor
desde 1995 y esto le ha permitido un crecimiento sin precedentes hacia el exterior y mejorar

con la aplicacién de nuevas tecnologias en el mercado nacianal.
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4) La fuerza motriz de la economia mundia! descansa mds en e! movimiento de los capitales
que en el de mercancias; al respecto cabe seficlar que los flujos monetarios internacionales
tanto en lo que se refiere al capital productivo, como financiero, ascienden a dos veces el
comercio de bienes. Esta situacidn obliga a los paises o redefinir las normas bajo las cuales
deben operar los copitales fordneos para buscar a través de la flexibilizacién de la
normatividad, respecto a la inversién extranjera directa atraer recurses para completar el
desarrallo de procesos de inversidn que demandan los cambios estructurales.

{Ahorro: abstencién de una compra presente por una compra a futuro)

En este sentido cabe sefalar que si bien es cierto que el sistema financiero mexicanoe,
es el de mayor actividad, el sector de los servicios no ha sido excluido sino al contrario, ha
demostrado una recuperacién a nivel internacional, siendo el de mayer importancia para la

generacién de empleos.

5) En el sector productivo, existen fuertes tendencias hacia la segmentacién de
los procesos de fabricacidn, lo cual ha permitide acceder al uso de tecnologia de punta,
y al aprovechamiento de economias de escala. Evidentemente, son las empresas
transnacionales quienes tienen el liderazgo y control de este proceso, por lo tanto para
los paises en desarrollo el reto actual consiste en crear un marco adecuade para
participar de esta segmentacidn productiva a través de la incorparacién de procesos de

produccidén internos, vinculados a los sectores dindmicos de la economia internacional,

Este renglén es importante porque permite aprovechar costos menores para a
produccién de bienes. Sin embargo, para e! caso concreto del Corporativo Elektra que en este
caso es sujeto a investigacidn, la segmentacidn de la produccién no ha side aprovechada pese o
que sus mercados potenciales en América Latina y el Caribe ofrecen posibilidades para la
misma, esto en especial para la fabricacién de muebles, ropa, o bien para la realizacién de

programas televisivos que posiblemente serian mds econdmicos.
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6) En los dltimes aflos, se registran tendencias crecientes en el comercio de
servicios como consecuencia de los cambios tecnoldgicos en materia de informacién y
comunicacién, lo que estd transformando radicalmente la economia de los servicios en el
dmbito nacional e internacional, la significacién que estdn adquiriendo los servicios en
los procesas productives generan una reasignacidn de los recursos hacia sectores que

exigen un alto grade de capacitacién y una nueva divisidn del trabajo.

Dicho proceso constituye el principal apartado al cual se cifie el Corporativo Elektra, si
bien por una parte pertenece al sector de los servicios, mds adn que al de la produccidn de
bienes aunque tiene participacidn en la misma, el sector de las telecomunicaciones requiere de
tecnologia de innovacidn constante y de mano de cbra mds capacitada, la cual ne es equiparable
al de la produccidén la cual no requiere de tanta capacitacién y por lo mismo es menor la
inversién que realiza en la fabricacidn, adquiriende mejor preductos ya terminados y dedicando

mayor esfuerzo a la comercializacion de los mismos.

La globalizacién econémica se define como lo interdependencia con base en la
existencia de los factores de la produccitn, lo que implica el aprovechamiente de las ventajas
competitivas y comparativas que conlleva a los procesos de produccién compartidos. Asi la
ventaja comparativa conlleva factores como recursos naturales, materias primas, ubicacién
geogrdfica, lo que hace que una empresa pueda producir a menores costos (calidad, disefio,
precio, ventajas competitivas). Estas son algunas de las razones, por las cuales la
internacionalizacién de las empresas, tiene en la actualidad tanta importancia, por que les
permite en primer lugar incrementar st mercadoe y aprovechar las ventajas que otros paises
ofrecen.

9]

De esta forma para el siglo XXI se esperan menos empresas, estructuras y
organizaciones deficientes administrativamente hablando, esto se verd a partir de la evolucidn
y trayectoria del Corporativo Elektra: mds frabajos, trabojoderes independientes, nuevos
estilos de direccidn, nuevo accese ¢ la informacién global a menor costo. Dentro de la
Globalizacidn encontrames: cambios en todos los ardenes, innovacién tecnolégica,

interdependencia creciente, comercio de manufacturas, nuevas formas estructuras




organizacionales, auge en el sector de servicios competencia creciente y cambiante, asi como

desarrollo de habilidades laborales.

131 globalizarse o morir, mercados en expansidn: oportunidades v retos para las Empresas.

En la actualidad es de sorprender e! caso de aquellos ejecutivos que siguen siende
aislacionistas en sus conceptos, entrenamients y experiencia, esto sobre todo con los
directores generales cuya visién del mundo apenas alcanza ol otro lade del Rio Bravo. En otros
tiempos dichas posturas eran de disculpar sobre la base del tamafio del mercado interno donde
se creia que era tan basto que no habia necesidad de explorar nuevas mercados; pero hoy el 95

por ciento de la poblacién de consumideres esta fuera del mercado interno.

Hace apenas 10 afios, las economias del mercado del mundo “libre” ascendian a mil
billones hoy con la répida opertura de las economias como China, la India, Brasil y Europa
Central y Oriental, han abierto sus puertas a los negocios y ofrecen mejores oportunidodes
para la TED que las existentes en los mercados tradicionales de la OCDE.® Entre los factores
que explican esta tendencia de la Inversién Extranjera Directa obedece a que estos paises
ofrecen requerimientos necesarios de mano de obra mds calificada y la relacidn mds estrecha,
bajo el principio de justo a tiempo, de ensambladores y proveedores de partes. La aplicacion
casi mundial de la ideologla econdmica liberal cred, por primera vez una historia, donde existe
la posibilidad real de 1os mercados de consumo globales, esa globalizacién acerca mucho mds al
mundo internacianal de los negocios, y genera un importante reacomoedo del equilibric del poder

econdmico mundial.

Las economios de los paises de la OCDE crecieron a un tercio del ritmo en que lo
hicieron las economias de los paises en vias de industrializarse, en 1960 las economias del este
asidtico contribuian con sélo el 4 por ciento de la produccién mundial. Para principios de la

década de los 90as, empataron con Estade Unidos en 25 por ciento, y la mayoria de los

W yer Registros. Globalization of Industry, Overview and Sector Reports, e. International Direct Investment Statistics Yearbook,
OCDE, Peris, 1996
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expertos piensan que pronto serdn responsables de un tercio de la produccién mundial total”

Asi, el Banco Mundial espera para el aiio 2020 que nueve de las quince economias receptoras de

la IED pertenezcan a los que en la actualidad llamamos paises en vies de desarrollo, entre ellas

a China como la mds impartante.

FLUJOS DE JED, SALIDAS Y ENTRADAS, 1983-1895
(BILLONES DE DOLARES Y PORCENTAJES)

Periodo | Paises Europa Central y del | Paises en Vias de Total de Paises
desarroliado Este desarrollo
Entradas I Salidas Entradas ] Salidas Entradas Salidas Entradas l Salidas
Valor (biflones de ddlares)
1983-1587 | 587 726 18.3 4.2 0.02 .01 71 76.8
1988-1992 [139.1 1933 36.8 15.2 1.36 0.04 172.3 208.5
1990 169.8 2225 33.7 178 0.30 0.04 2038 2043
1991 114.0 201.9 41.3 8.9 245 0.04 1578 2108
1992 1140 1814 50.4 210 3n 0.10 168.1 2031
1993 1293 1924 73.1 33.0 559 0.20 2079 2255
1994 132.8 190.9 87.0 386 5.89 0.55 2257 2300
1995 2032 2705 99.7 47.0 12.08 0.30 3419 3178
Participacion Total (porcentajes)
1983-1987 |76 95 24 5 0.02 0.01 100 100
1988-1992 |78 93 21 7 0.77 0.02 100 100
1993 62 85 15 15 2.70 0.0 100 100
1994 59 83 39 17 2.60 0.24 100
1995 65 85 32 15 3.80 0.09 100 100
Tasas de crecimiento (porcentajes)
1983-1987 |37 35 9 24 -7 68 2% 35
1988-1992 [-4 3 15 16 298 46 1 4
1993 13 6 45 52 46 29 24 13
1994 3 -1 19 17 7 179 9 2
1995 53 42 15 22 106 45 40 33

Fuente: QCDE, 1996,

' RIVERA, Miguel Angel. Empresas Mexiconas ante la Globalizacidn, “La Globalizacidn y Regionalizacidn del Capitalismo. Implicaciones

pare Méxica”. México, UNAM. 2000, p. 64-69.1
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Por otra parte, las tasas de crecimiento de las economias en vias de desarrollo también
han creado oportunidades para las empresas transnacionales de todo el mundo, sobre todo
aquellas naciones que necesitan desarrollar infraestructuras que apoyen su crecimiente, como
es el caso de América Latina y el Caribe, es decir, caminos, puentes, geropuertos, represas
para la generacién de energia eléctrica, redes de telecomunicaciones, sistemas de tratemiento
de aguas y hasta ciudades nuevas, todo se debe financiar, construir y manejar; se convierte en
una prioridad que representa lucrativas sumas para los empresas y adn més en un indispensable
factor que ayude a dichas economias a superar et estancamiento de sus propios mercados

internos.

Por esta razdn la globalizacién revoluciona el mundo de los negocios, creando a su vez la
necesidad en las empresas de internacionalizarse me jorando sus estrategias competitivas y los
medios para lograrlo, pueden hoy en dia comprar capital, clientes, proveedores, materias
primas y la capacidad de transferir miles de millones de délares al otro lado del munde con séle
oprimir unas cuantas teclas de la computadora, la tecnologia de la produccién y la informacidn
permiten que las grandes empresas ubiquen partes de sus "cadenas de walor® donde tengan mds
sentido econdmico y politico en cualquier momento, Sin embargo, las mejores opciones se
pueden presentar para las pequefias y medianas empresas, gracias a la tecnologia y las
liberclizadas reglas del comercio, permitiendo una competencia en nichos de mercado
dominados por los grandes conglomerados, cuando estds logran un trabajo de organizacién

eficiente.

Pese a lo anterior sefialado, la globalizacién no significa en todes sus aspectos
beneficios y oportunidades. Los mercades son mucho mds complejos, turbulentos y extensos,
asi los competidores aparecen en cualquier momento; el dmbito politico se wuelve un riesgo, un
caso seria 5i de la noche a la mafiana cancelan un importante contrate de arrendamiento en
Chile a Mc Donald’s por problemas internos por citar un ejemplo, que puedan esperar las
pequefias y medianas empresas mds alld de sus fronteras, husos horarios y culturas requiere de

un alto nivel de competencia que estdn a distancia de poseer. Para manejor estos retos es
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necesaric analizar, sine reinventar, la estrategio, mercadotecnia, legistica, reclutamiento y

capacitacién.

El principal problema a lo anterior es que no existen prdcticamente Universidades que
replanteen la idea de conjugar administracion empresarial y la dimensién del comercio
internacional, lo que hoce que los temas de mercadotecnia, finanzas y produccién estén

desligades con la realidad internacional.

El comercio internacional no es ni nunca ha sido para los desfasados, la diferencia
ahora y lo que lo hace mds preocupante es que a principios del siglo XXI, las empresas ya no
tiene alternativa, los gobiernos dificilmente cuentan con mecanismos que preparen a las
empresas a internacionalizarse, son ellas mismas las que asumen el reto, y sin embargo, pacas
de ellas cuentan con expertos capacitados; o bien cuentan con extraordinarios administradores
que desconocen el mercado internacional o cuentan con internacionalistas que conocen de
condiciones regionales, pero que desconocen de administracidn y Recursos Humanos; entonces
que pueden hacer los interesados en internacionalizar sus empresas, como buscar a que
mercados llegar; un ejemplo clare de la falta de visién es el caso concrete de México, para la
mayoria de los empresarios, cuando se les pregunta a donde les qustaria expandir sus negocios
contestan a Estados Unidos™®, pareceria que existe un total desconocimiento del resto del
mundo; lo peor es que es cierto; en México contamos con expertos en Estades Unidos y en
algunos casos sobre economias Europeas, nuestra visién ha sido limitada por una terrible falta
de conocimiento y de estd manera se desaprovechan grandes oportunidades, pecos son los que
miren hacia economias Latincamericanas, porque se tiene la idea arcaica de que su situacidn
econdmica o los problemas politicos impiden prosperar los negocios, primera idea equivocada,
entre las economias mds fuertes de la regién podemos citar como ejemplo a Brasil, el cual
cuenta con mane de obra barata, infraestructura en comunicaciones y transportes, mercado
amplio (no es por nade el pois en dimensidn geogrdfica mds grande, sino incluso el mds poblado),
facilidades para la inversidn, estabilidad politica, en fin una gran cantidad de atributos dignos

de convertirlo en un pais con extraordinarias condiciones para La inversién extranjera, y sin

2 Mdis del 75% de la Econemia mexltana estd vinculada por tradicidn a la ¢ los Extodos Unides, como se pudo observar o través del
cuadr de LIED que se presento con anterioridad, sin embargo, poca a poco s¢ nots un mayor interés por buscar mercados en ofras
reglones. BASAVE, Torge. Empresas Mexicanas ante lo Slobalizacién . México, UNAM, Coleccién Jesis Silva Herzog, 2000, p. 125-283
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embargo, las compafiias mexicanas no parecen estar interesadas en este mercado, no asi las
grandes compafiias transnacionales europeas; y asi se pueden citar miles de ejemplos Cuba,

Chile, Argentina, Guatemala, Honduras, entre otros.

En el caso del Corporativo Elektra resulta diferente pues ha logrado que o través de lo
experiencia y del conocimiente de su mercado nacional y por ser proveniente de un pais cuyas
preferencias y modo de vida no varia diametralmente del resto de América Latina, aprovechar
las ventajas que implica su expansidn hacia la regidn, impulsa su crecimiento bajo el mismo
modelo que aplica para México y esto se ha constituido como parte importante de su éxito, es
por ello que puede ser considerada como un ejemplo para muchas empresas mexicanas y
también es lider en la aplicacién de las llamadas nuevas prdcticas empresariales que incluyen
capacitacidn, aplicacidn de controles de calidad y uso de nuevas tecnologias, convirtiéndolo en

un corparativo basado el la competencia.

1.3.3 Neoliberalismo el nueve rol del Estedo.

En términos generales la estructyra analitica liberalista plantea la no-intervencidn del
Estado en la economia, toda vez que como institucién imperfecta altera el equilibrio
macroecondmico, en este contexto serd definido como la concurrencia de oferentes y
demandantes quienes regulen por si mismos los proceso econdmicos dada la tendencin de

). Donde, el elemento articulador

proceses automdticos hacia el equilibrie, {mano invisible
descansa en la competencia ya que de ella se derivan las situaciones en que los individuas

habirdn de efectuar sus transccciones econdmicas.

En materia de comercio internacional, los diferentes argumentos que se presentan en
general como fundamentos del liberalisma, se reducen a dos: 1) la divisién internacional del
trabajo y; 2} lo competencia internacional a través de la ventajo competitiva. La divisién

internacional del trabajo, supone la especiatizacién de los paises en determinados procesos

Y La mano invisible en ese momente  histérico {Siglo XIX), g considera tedricamente come la encargada de reguler la ofertay b
demanda,. El Neofiberglisme retoma estd idea del liberalisme cldslco, en funcién de la falta de credibilided del Estado interventer

tradicional, como lo zefiala: AGOST, Manue!. iencigs de liberulizocldn comercial Américe Latina: leceiones y perspectivas,
Pensamiento Iberoamericano, n. 21, Madrid, Espafla, 1992,
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productives donde el desarrollo tecnaldgice vy la calidad de la mane de obra permiten el acceso

de productos a menores castos, a un mercado internacional globalizedo.

El elemento esencia! del medelo Neoliberal impuisado especialmente por los gobiernos
de Reagan y Thatcher (gobierno de Estados Unidos y Gran Bretafia respectivamente) es desde
el punto de vista ideolégico una redefinicién del rol del Estado en la Economia donde esté
Gltimo debe cumplir con e} fortalecimiento del sistema de propiedad privada que constituye la

base institucional del modelo.!*

La segunda funcién del Estade bajo el modelo nealiberal es producir los llamados bienes
pablices, entendidos estos como aquellos donde es imposible excluir a dlguien, de sus
beneficios, la defensa nacional, por citar uno ejemplo, por lo que no puede cobrarse por ellos, lo
que impide su suministro a través del mercado, y estrechamente ligado al anterior, la funcidn
de financiar, aunque no de proveer de manera directa, servicios a los pobres, como salud y
educacidn, que si bien pueden ser manejados por particulares, debido a las corencias de este

sector, no pueden ser liberadas al mercado.

Esta forma de plantear las funciones del Estado sustenta un discurso en contra de la
propiedad de! Estado sobre algunas indusirias altomente rentables que a la vez son
estratégicas como es el caso de! petréleo, la banca, las comunicaciones, entre otras. Donde se
les juzga bajo ta idea de la eficiencia de las empresas privadas, la cual se asocia con la
productividad y la rentabilidad, como si ambas fueran la misma cosa, cuando lo primera se
traduce en la refacién de ganancias obtenidas y capital invertido y por ello es indicador para
evaluar la gestién de las empresas privadas, debido o que su objetivo es precisamente la
obtencion de ganancias. Por lo que aplicar este criteric para valorar a las empresas del Estado

es incorrecto ya que su funcidn no es la obtencidn de ganancias. O bien, se tema la eficiencia

M A partir de este plonteamlento deriva lo reforma del Art. 27 congtitucional. Principal a folutionar era la tenencia de los tierras. En
1992, Carlos Salinas de Gortari presenté al Congreso de la Unién los iniciatives para ka reforma al Articulo 27 constituclonal, asl come
una nueve Ley Agraria, que reconociera y consagrara de manera explicita ln propiedad e jidal y comunal. Dicha madificacidn se criticd en
varies dmbited, pero en otrod fue aceptada como parte de ba modernizacldn del campo, ol cbservar que log ingtrumentos juridicos de la
Reforma Agraria requerfon un ajuste, pues estaban fuera de la realidad, y en un México moderno se requerla de un sector agricola
acorde 4 las necesidodes del pafs. La nueve legislacidn establece un régimen flexible de tenencla de la tierra ejidal, que divide oy
tierras del ejide en tres tipos: asentamiento humano, uso comin y parcelas. Lo modificacidn al Artlewlo 27 permite a campesinos o
¢ jidatarios realizar coinversiones y aceptar capital privado.
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bajo lineamientos de calidad en el servicio prestade, lo cua! refleja la ineficiencia de las

mismas debido a un alto grado de burocratizacidn en el sentide peyorativa (mal servicio).

Bajo estas dos ideas los necliberales responden que dichas empresas una vez
privatizadas se vuelven mds eficientes, se modernizan y crecen rdpidamente, sin embargo la
realidad muestra que no es lo que sucede como en e! caso de la banca al privatizarse, mostrd
una disminucidn en su eficiencia social (servicio) y sino fuera por la inyeccién de recursos
pliblicas ya habrian quebrado la mayeria de los bancos, tampoco se ha podide modernizar, ni ha
disminuido la corrupcién, como lo muestra el caso de Cabal Peniche, de igual manera se podria
sefialar el caso de la telefonia, donde las altisimas ganancias de Teléfonos de México ya un
monopolio, no reflejon la eficiencia, sino rentas monopdlicas gracias a las altas tarifas

autorizadas por el Gobierno Federal.
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Conclusiones.

La globalizacidn no es un procese que busque o de cémo resultado la homogeneidad,
presenta desigualdades en sus distintas dimensiones, por ejemplo, puede estar mds
desarrollade en materia financiera que en materia de produccidn o de comercio, aunque el
comercio mundial ha crecide en afios recientes a ritmos mds rdpidos que los del producto, la
diferencic en las tasas de dinamismo no alcanza ni con mucho a las de los flujos financieros: el
capital financiero puede moverse de un pais ¢ otro buscando tasas de ganancias y las
condiciones de operacidén mds atractivas, pere los trabajadores no pueden migrar con similar

libertad para gozar de me jores condiciones de trabajo y de ingreso.

Es imposible caer en la idea de que la sola adopeién de un proceso lleve al desarrollo
inminente, cuando existen grados de desarrollo desiguales. El Banco Mundial considera pobres
a los paises cuyc ingreso medio por habitante es menor a un délor al dia, é} nimero de
habitantes que se encuentran en estd situacidn equivale a mds de la mitad de la poblacién del
mundo, y la mayoria de los pobres se encuentran distribuidos en Africa principalmente y

después en América Latina.

€l caso de Méxice, es singular en el mundo entero, pero no por las decisiones que toma
el gobierno, sine por su situacidn geogrdfica, son pocas las medianas y grandes empresas
nacionales que después del periode de sustitucién de importaciones o mejor ain de
proteccionisme por parte del Estade, no tengan nexos con empresas Norteamericanas, o bien
que no intenten sequir sus pasos, muchas de las politicas aplicadas por el gobiernc mexicano,
van encaminadas como se pudo observar a sobrellevar dicha relacidén con el Gobierno de
Estados Unidos, la adopcién misma del Modelo Libera! bajo e! cual estamos inmersos tiene
relacién con lo anterior. La pregunta es chora que deben hacer lus empresas mexicanas para
subsistir bajo condiciones impuestas por el exterior y por las burguesias nacioncles, como
deben llevar sus negocias, como invertir, pero sobre todo como mantenerse y crecer en un
mercado cada vez mds agresivo y competitivo, el desarrollo de la tesis va encaminada en este

sentido en un intento por descifrar a través del casoe del Corporative Elektra como si es
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posible subsistir al interior y adn crecer @ nueves mercados fuera del territorio nacional,
cuando se tiene en cuenta una buena planeacién y una estrategia adecuada, las cuales son lo
realmente novedaso de la globalizacién actual, junto con el desarralto de las nuevas tecnologias

y su aprovechamiento.

Podemos concluir que lu economia mexicana ha experimentado una recomposicién en los
ditimos 10 affos. por la aparicién de nueves grupos industriales, de igual manera empieza a
gestarse como parte de la Globalizacidn una tendencia creciente hacia fuera, es decir, las
industrias nacionales competitivas tienden a la internacionalizacién con un marcade interés
hacia los Estados Unidos como parte del Tratado de Libre Comercio, por su parte los gobiernos
traten en mayor medida de evitar que los desequilibrios externos incidan desfavorablemente

en su situacidn interna, lo que evita la huida de grandes capitales invertides en México.

En cuanto ol Estado como se pudo observar también es parte importante de estas
nuevas reglas del juego, tiene mayor tendencia al achicamiento de sus funciones, cediendo gran
parte de su poder a las Empresas Privadas, todo ello bajo la idea de una mayor competencia que
permita una sana dindmica en el dmbito internacional. Para lo anterior también se requiere de

un uso aprapiado y extensivo de las nuevas tecnologias a fin de eliminar industrias ineficientes.

Entre los cosas que es necesario destacar como producto de la Globalizacidn es el
crecimiento constante del sector de servicios sobre el de produccidn propiamente dicho en
especial gracias a los cambios tecnoldgicos en materia de comunicacién e informacién, lo cual
conlleva necesariamente una nueva fortma de divisidn del trabajo y una capacitacién diferente
para la realizacién del mismo, con relacién a lo anterior, también existe la tendencia de
desarrollar patrones de calidad en la produccién y en la prestacién de servicios, los cuales
estardn condicionades por normas internacionales y nacionales, por lo que segin el sistema
habré mds empresas manufactureras especializadas en una parte de la produccién lo que

tendrd come consecuencia mayor nimere de empleos.

Lo anterior forma parte del discurso y al parecer en México, la recuperacién esperada

por la adepcién de las tendencias de globalizacién y neoliberalisme aiin no han dadoe los frutos
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esperados para la poblacidn, no asi para los hombres de negocios, la capacitacién suele ser cara
y no todos estdn dispuestos a pagar por ella, y por otra parte ei gobierno no ayuda mucho en
este sentido, en el dmbito de su poblacidn no avanza en programas de educacidn vinculatorias a
las nuevas tecnologias y o las necesidades de las empresas y tampoco ayuda a las empresas en
general medianas y pequefias, no asi @ los grandes industriales a prepararse pora la

internacionalizacion.

Las privatizaciones como se ha visto si ayudan al Estade a reducir su participacion, pere
favorecen a grupos de individuos con negocios que pricticamente les aseguron el éxito, y les
permite con ciertos privilegios en algunos casos, a través de prdcticas monopélicas, como es el
caso bien conocido de Telmex y COFETEL o bien, después de privatizar tiene que rescatarlas
de la quiebra por resultar estratégicas para el pais como es el caso de los bancos, sin olvidar
que algunos grupos de industriales han conformado verdaderas empresas fuertes y en algunos
de los cases eficientes que se han internacionalizado sin la ayuda del gobierne y que ahora son
trasnacionales en pequefia escale en comparacion con laos tradicionales  europeos o
norteamericanas como Vitro, Cemex, Grupo Modelo, Televisa y recientemente Grupo

Corporativo Elektra de México.
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Capitulo 2 Las Privatizaciones consecuencia del Modelo Neoliberal en

México.

La economia mexicana presionada por el agetamiento del modelo de desarrollo, seguido
desde el periode de los afics cincuentas, y que se caracterizé por una intervencién fuerte de!
Estado en la economia, produjo una crisis a partir de los ochenta que arrojo un déficit en las
cuentas piblicas asi como un pesado endeudamiento externo, lo que condujo a presicnes
externas a fin de asegurar el pago de la deuda externa, para lo cual encontraron necesario
exigir un cambio en el modelo de la econemia proteccionista a uno mds liberal, mismo que incluta
las privatizaciones y la liquidacion de una enorme cantidad de empresas piblicas, la disminuctén
del gasto piblico, el despide de miles de burécratas y en general lo que se llamo reduccidn

intervensionismo de Estade.

La reduccién de la intervencién del Estado en la economia mexicana, rompié con el
discurso que respaldaba al modelo de sustitucién de importaciones; cuando tépez Portillo,
nacicnalizé la banca privada en 1982 con el discurso: “la revolucidn se libera de temores y
acelera su paso,” Par su parte Salinas la privatiza nuevamente y el discurso revolucionario ya
no existe, es el tiempo de adoptar un nuevo discurss, el cual resguardara la modernizacion al

romper con el Estade Benefactor.

A principios de 1983 se dio inicie al llemado procesc privatizador de la estructura
productiva nacional el cual ha implicade la implementacién de tedo un proyecta de nacidn,
diferente, al que se vino desarrollando hasta 1982, que culminé con la nacionalizacién de los
bances privados del pals y con una severa crisis, que dejo en claro la necesidad de cambiar de

madelo de desarrello, esto incluyé:

¢ Apertura comercial, con la inclusidn de México al GATT y en 1994, la
incorporacién al Tratade de Libre Camercic con Estados Unidos y Canadd.
(TELCAN o bien TLC por via del Fast Trak)

! La Jornada, 1 de diciembre de 1994,
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» Reduccién del Estado en la economia, bajo el modelo Neoliberal, fundado en la
nocién de libre mercado como generador y distribuidor de la rigueza, limitando
la participacidn directa del Estado en la economia y privatizacién, liquidacién, o
transferencia de un gran nimero de empresas piblicas.

» Apoyo selectivo de capitales. (A partir de 1995, bajo el gobierno de Zedillo
salen a la luz pdblica la privatizacién de los ferrocarriles, la comercializacion
de gas y mds adelante la de la petroquimica bdsica, y finalmente el escdndalo
por la transferencia millonaria de Rad! Salinas de Gortari a Ricardo Salinas
Pliego, (transferencia que no se comprobd); ne sin dejar de lade el antecedente
de la participacién de Carlos Salinas de Gortari como accionista de TELMEX,
propiedad de Carlos Slim y desde hace cinco affos consecutivos el hombre mds
rice de América Latina seguin la revista Forbes).

» Desarrollo de una politica de asistencia social igualmente selectiva y manejeda
con criterios de subsistencia politica, del grupo en el poder. {obsérvese la
participacidn del Programa Pronasal y recientemente de la Sedesol)

» Liberalizacién de precios de todas las mercancias, excepto el de la fuerza de
trabajo, que ha sido sujeta a un severo control, mediante la implantacion de
topes salariales.

+ El cambio del discurso oficial de un Estade revolucionario al reformador,
encaminado a la obtencién de inversién privada y piblica en infraestructura y

desarrollo social.

En esencia las privatizaciones son la comprobacidn piblica de la leattad o les principios
neoliberales que demandan el pape! subsidiario del Estade, pactadas con el gobierna de EE.UU,
y México, a cambio de un supercrédito de rescate que le fue atorgado a principios de 1995,
cuya garantia se basa sobre el paquete de las privatizaciones, las cuales pueden ser vistas

como la apertura de campos adicionales de inversidn privada.

La ampliacién de este campo de inversién apoyaria al crecimiento econdmico, es decir la
inversién se traduciria en crecimiento econdmico, como la ampliacidn de las capacidades de

produccién de bienes o prestacidn de servicios, que permitirian finalmente producir mds, sin
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embargo, las privatizaciones mexicanas han congistido sobre tedo en trensferencias (ventas)
de empresas y activos piiblicos existentes, donde la inversién neta es cero y la privatizacién
par si no representa generacién de nuevos empleos o aumento en la produccidn. A esto habria
que gunarle el hecho que segiin el gobierno llevo a la crisis a principio del sexenio de Zedille y
que sefialaba que se debia a una falta del ahorro privade que se transformaria en inversion
piblica y que en realided no seria tan grave si esos pocos ahorros y el endeudamiento privado
hubiesen sido canalizados a la compra de lo piblico, donde se desperdiciaron en términos de
crecimiento, en vez debian ser destinades a la nueva inversidn, que si podia generar emplecs y
mds produccidn, e! efecto de lo privatizacidn es la disminucién del numero de empleos y del
nivel de la produccién en comparacién con los que habria tenido si no se hubiese llevade a cabo
y los chorros hubiesen generade inversiones nuewas, en pocas palabras las privatizaciones mal
generadas del gobierno mexicano y la falta de andlisis para la inversién de los capitales

obtenidos, frena el crecimiento.

Una de las razones por las cuales el necliberalismo transforma radicalmente la faz de
la tierra y por la cual conserva el vigor del sistema capitalista, es lo que L. Schumpeter llamaba
su destructivided creadora, la cual consiste en que se eliminan a las empresas consideradas no
competitivas, en gron medida porque no se adoptaron a las innovaciones tecnoldgicas y de

gestion de jande pasoe a lo nueve y mds eficiente.

Esta ventaja es lo que esgrima el neoliberalismo como se sefialo brevemente en los
apartados anteriores, las empresas de! Estade son ineficientes, porque necesitan de la
inyeccién de grandes capitales y no producen beneficios es decir ganancias, sin embargo, las
empresas en manos de! Estade no pueden regirse bajo este criterio porque se estaria

excluyendo a la poblacién de sus servicios.

En lo actualidad los que vivimos en México hemas podide constatar que no todas las
nacionalizaciones y las privatizaciones se han reflejade en la calidad del servicio, aunque
algunas privatizaciones han sido reflejo de un encarecimiento de los servicios, donde queda
aparte el supuesto de eficiencia econdmica que se conserva como ideologia. ( en caso especifico

de TELMEX)
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Volviendo a Shumpeter, estd ventaja especifica de la empresa privada conlleva al riesgo
de la quiebra y esta osociodo ol riesgo de incurrir en pérdidas, las empresas monopélicas ¢
incluso las duepélicas’ que producen bienes y servicios para el mercado interno que no se
pueden importar facilmente, y que por lo tanto, no tiene competencia del exterior, registran
pérdidas iguales a cero, las ganancias estdn garantizadas, y el concepto de calidad es

innecesario, asi como lo es la inversidn,

La destructibilidad creadora no encuentra cause y si deriva en grandes males sociales
que se resumen en la concentracion de la propiedad, del ingreso y la pauperizacion, a escala
murdial de amplias capas de la poblacidn en especial sobre las clases medias. Asi una condicidn
bdsica para que las privatizaciones funcionen es que generaren esa destructividad creadora, lo

que equivaldria a que las empresas privadas queden sujetas al juego del mercado®

2.1 Las privatizaciones para el page de 'a Deuda Externa.

Como lo hemos podide constatar, en casi la mayoria de las privatizaciones en México
realizadas desde el Gobierno de Salinas, y aiin hasta el Gabierno de Zedillo, citando el ejemplo
de Telmex como menopolio ¢ a las empresas de Televisién (en especial en el caso de Televisa,
que como se verd mds adelante, funcionaba como un monapelic), sin competencia externg, no se
preocupan por sus servicios y la comunidad no recibe ningiin beneficio de la privatizacién,
solomente sus males, que para el primero son altas tarifas y para el segundo un mal manejo de

la informacidn, sobre la base de la ideologia de b empresa.

Finalmente y como hemoas visto, el Gobierno de Salinas aposté todo el desarrollo del
pais a las privatizaciones, para sanear las finanzas piblicas, asi el Secretario de Hacienda Aspe
sefial; "De las 1,115 compafias estatales que habia en 1982 mds de B80% fueron

desincorporadas hacia fines de 1991, Durante la administracién de! Presidente Salinas, se ha

¥ puapélicas es cuando en un pals existen dos monopolies que dominan una misma rama en el caso de ks televisoras en México es un
ejemplo cldsico, debido a que las dos empresas privadas Televisa y Tv. Azteca funcionan como monopalios, frente o una televisorc
estatal no competente segin el raiting de audiencia.

> “ser competitivas o morir.”
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registrado un avance muy significativo en el proceso de desincorporacién de empresas piblicas,
al realizarse con ééxito?... la venta de grandes empresas como las dos principales lineas aéreas
nacionales (Mexicana de Aviacidn y Aeroméxico), asi como una de las mds grandes minas de
cobre en el mundo (Compafiia Minera de Cananea), la compafiia de telefania nacional (Teléfonos
de México) y la totalidad de los bancos comerciales. E! proceso de desincarporacién no sélo
tiene un impacto de una vez por todas mediante los ingresos provenientes de la venta de
paraestatales, sino también una relacién permanente de las transferencias o empresas que ya
“no eran viables™ y que fueron cerrados... los ingresos totales por las ventas se aproximan a los
14 500 millones de délares que se usaron en gran parte para reducir el monto de la deuda
interna. Las transferencias globales del Gobierno Federal descendieron del casi 6% del PIB en
1987 a cerca de 2% en 1991. Un aspecto impartante del efecto fiscal de la privatizacidn es su
permanencia. Los gastos del gobierno para la operacién de estas empresas se eliminan
permanentemente, mientras que los recortes presupuéstales de emergencia en otras dreas,

como las inversiones, no se pueden mantener de manera indefinida™

Lo que cabe resaltar es que las empresas que interescban al gobierno y muy
especialmente a los empresarios son oquellas que mds altos mdrgenes de ganancia tienen es
decir Telmex y Canarea, de igual manera los recursos obtenidos por su privatizacidn se
destinaron al page de la deuda interna, también es bueno seficlor que la misma es consecuencia

de un déficit, provacado por los subsidios y privilegios otorgados a compafiias privadas.

2.1.1. Laprivatizacién de Imevisidn y su recompgsicién en Televisidn Azteca.

Las privatizaciones no son decisiones sacadas de la manga del gobierno mexicano en
especifico, sino que deviene del desarrollo mundial del capitalismo de finales de siglo XX y
principios de sigle XXI con todo y lo que sus tendencias globalizadoras y sebre todo de

privatizaciones implica. ®

* ASPE, Pedro, El gemnins mexdécano de la transformocign esendmica. Fende de Culture Econdmics, México, 1993, p.37.
¥ Ver opéndice T.
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Es una recomposicién del monopolio estatal sobre los bienes piblicos a un monopolio
efectivo de la iniciativa privada y en este sentido encontramos que el Estado ha tomade la
tendencia de privatizar aquellas partes de los servicios que esencialmente preste o sus
ciudedanos, especialmente en cuanto a las comunicaciones tales como: los servicios de

telefonia, transporte ferroviario, televisién, entre otros.

Sin embargo, dos conceptos comparten la misma palabra, es decir, “privatizacién donde
la primera acepcidn implica la remocidn de ciertas responsabilidades, actividades o bienes del
dominic colectivo; y el sequndo significado de privatizacién como la retencidn de la financiacién

colectiva, delegando la entrega o provisién al sector piblice™®

Los debates sobre el drea de competencia de las organizaciones gubernamentales se
confunden a menudo con los debates sobre les limites adecuados de la actividad colectiva,
ambos temas, se hallan estrechamente ligades, pero pueden ser separades; no es mentirg
cuando se sefiala la ineficiencia de la burocracia, pero a la vez en alguncs sectores se necesita
la intervencién del Estado porque son bienes de la poblacidn. Entre los puntos mds recurrentes
sobre la privatizacidn, se hace mencidn, de que si bien es cierto, que el Estado hace cosas
vitales, no las hace bien, y por lo tanto es necesaric buscar otros caminos a través de la
privatizacidn; también se ha llegado a decir que cuando el Estado hace bien las cosas, no

deberia hacer tanto en la prdctica.

Ahora en cuanto a la visién de los civdadanos, respecto a la privatizacién, algunos
argumentan sobre la eficiencia y legitimidad de los proyectos gubernamentales: otros dan la
bienvenida a la gestién privada de bienes y servicios piiblicos coma la sequnda apcidn: Otros se
quejan de la gestién privada, pues ven en ella un clejamiento de los principios de accidn

colectiva.

* DONAHUE, John. La decisidn de privatizer fines publice medios privados. Editorial Paides, México, 1991, pp.295.
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Ahora bien "si una organizacién privada es copaz de hacer el trabajo de uma forma
mejor, o bien mds barata, sin producir menos efectos colaterales negativos que la alternativa

piiblica, entonces la gestion privada es superior®”

Los monopolios tienden a proponer con frecuencia que las privatizaciones son en la
mayoria de los casos benéficos, argumentando en primer lugar, que las empresas privadas
tienden a hacer sus tareas mejor de lo que lo hacen los organismos pdblicos, este discurso
sigue una |6gica, en primer lugar, los servicios que tiene el Estado en su poder, suelen obtener
mdrgenes de ganancia mayores que cualquier otre tipe de negocio como se vio anteriormente,
ademds en su mayoria tienen un mercado cautivo que no soporta las negligencias de un aparato
gubernamental ineficiente, por otra parte, las industrias del Estado son bdsicas para cualquier

pais, asi el éxito de detentar su dominio esta en lo moyoria de los cosos asegurado.

En la mayor parte del mundo, privatizacidn significa desligar al gobierno completamente
de negocios como las cerclineas, los frenes y los carreteras, se puede debatir ampliamente
para cada empresa en particular, los méritos de la primera privatizacién, Sin embargo, pocos
discutirdn el que la venta de bienes piblices y el repudio de las obligaciones piblicas tienden a

achicar las dimensiones del Estado.

El ansia de expansién de las organizaciones burocrdticas y su resistencia a la reduccién
constituyen cldsicos lamentos de los mismos funcionarios, es una era afectada tante por la
estrechez de las finanzas piblicas como por las necesidades urgentes insatisfechas, lo
privatizacién invita a preocuparse por la composicién de la accidn gubernamental y no

meramente a su alcance.

La bisqueda del interés comiin requiere una estructura que asegure a los ciudadanes
los mejores esfuerzos de parte de quienes actlan en su nombre, lo cual no significa,
necesariamente que la empresa privada funcione mejor, aunque es necesario reconocer que las
empresas privadas dentro de mercados competitivos son frecuentemente mds eficientes que

las burocracias qubernamentales, pero también resultaria falso afirmar de ahi que el mero

7 Tbid. p 303,
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heche de la organizacién privada, sin competencia y sin pruebas de mercade, conduzea ¢ la
eficiencia; de esta ultima idea parte el desarrollo al que habré de oproximarme chora y
centrande toda la investigacidn en el caso de ka privatizacién de la televisién de Estado bajo la
denominacién de Imevision y su posterior privatizacién y cambio de nombre por Televisidn

Arteca.

2.1.2 Historia de lo Televisidn mexicana.

La televisién del Estado y en general la televisidn es un “instrumente” del que se sirve
el poder para gobernar y obtener los consensos necesarios que le permitan lograr sus
objetivos. En México la televisidn surge en los afios cincuenta con una dispoesicién bédsicamente
econdmica, que incluye el manejo de este medio de comunicacidn, por parte de concesionarios
privados y que se ha caracterizade por uma estructura pricticamente manapolica, y que
confiere a sus propietarios un enorme poder derivado de su copacided para ejercer influencia
sobre las conciencias y voluntad de millones de mexicanos que se refle ja en una forma de vidg,
asi coma de una enorme poder econdmico lograde a través de los afios y para lo cual ha contado

con el apoyo gubernamental.
En la historia de la television mexicana se pueden identificar tres periodos:

a) & surgimiento. Que tiene que ver con la adopcion del modelo comercial-privade
estadounidense y la aparicién de los primeros concesionarios, que fueron notoriamente
apoyados en sus proyectos empresariales por los gobiernos mexicanos, quienes lo utilizaron o
su vez como instrumento idecldgico de legitimacidn. (el caso de Emilio Azcdrraga Milmo y su
estrecha relacién con el Partide Rewolucionario Institucional, aosi come la posterior

participacién de la familia Alemdn como socies accionistas, lo demuestra)

b) Constitucidn mongpolica de lo Televisidn Privade que se caracteriza por la integracidn del
monopolio de la televisidn privada en México, que se concreta en el afio de 1972 con la fusidn
de Telesistema Mexicano (Emilic Azcdrraga Vidourreta) y Televisién Independiente de México

en una solo empresa denominada Televisa.
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En este periodo la televisién se convierte en un instrumento ideolégico del gran capital
monopéiico y entra en contradiccién, en diversas ocasiones, con los gobiernos en turno. Es
precisamente en el afic de 1972, el mismo en que se crea Televisa, que el gobiernc de Luis
Echeverria adquiere de Francisco Aguirre la Corporacion Mexicana de Radio y Televisidn

(CNRT), concesionaria de canal 13, este periodo comprende de 1970 a 1982.

¢) Estrecha relacion. Este periedo da inicio en el afio de 1983 que coincide con el periode de

cambio en México del modelo proteccionista

Televisa ha tenido una enorme penetracidn y es el soporte ideoldgico del modelo
neoliberal asi como de! grupo en el poder que lo impulsa, estableciéndose una relacién de apoyo

reciproce del que depende la supervivencia de todos ellos.

Este periodo se caracteriza también por el desarrollo impresionante de las tecnologias
en telecomunicaciones, mismos que adopta la televisora privada, iniciando a la par su
internacionalizacién en el caso de Televisa. Durante este periodo, la television estatal se ve
obligada o autefinanciamiento de sus operaciones, lo que la lleva a una creciente
comercializacién que culmina en 1993, con la privatizacién de Televisién Azteca, dltimo nombre

que se le dio a Imevisidn.

Como se vio con anterioridad la participacién directa del Estado en el campe de la
television, data prdcticamente de 1972 al adquirir el gobierno Canal 13, aunque cabe resaltar
que el Gobierno Mexicano ha participando en la gestién directa de la television desde 1959, afio
en que inicia operaciones Canal 11 del Institute Politécnico Nacional, esto independientemente
de la regulacidn que ejerce a través de la legislacidn sobre televisién por parte de RTC, que en
nuestre pais existe formalmente desde 1950, en que se "lanzé al aire” el Canal Cuatro de la

Ciudad de México.

En 1972 inicia la televisién estatal con un proyecto amplic y de alcance nacional al
adquirir Somex e! 100% de las acciones de Corporacion Mexicana de Radic y Telewisidn,
concesionaria desde 1968 del canal 13. A partir de entonces, la empresa estatal soporté tode
tipo de transformaciones en sus contenidos, orientacidn, estructura, funciones, directivos,
entre otros, que desembocd en diversas reestructuraciones. Después del gobierno de Lipez

Portille, la paraestatal se encentré en una situacidn desastrosa, caracterizada por el caos
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administrativo, la carencia de un proyecto definido, el ir y venir de directores, la corrupcidn y

luchas internas, protagonizadas por los diversos grupos que chi se desempefiaban.

En 1983 inicia una nueva etapa para la television estatal, se plantea organizar y
modernizar todas los Redes de Televisién Piblica. As que el 25 de marzo de 1983 se publica en
el Digrio Oficial la creacidén del Instituto Mexicano de Televisidn (IMT) cuyo objetive era
operar, de manera integrada las estaciones de televisién, unidades de produccidn, repetidores
y redes de televisién pertenecientes al Estado: Corperacién Mexicana de Radio y Televisidn
S.A., Televisién de la Repiblica Mexicana, Canal ( de Monterrey, Productora Nacional de Radio
y Televisién, Teleproductora del Distrito Federal, Canal 2 de Chihuahua y Canal 11 de Ciudad

Juérez).

El Instituto Mexicane de Televisién (IMT) dio origen al Sistema Estatal de Television
denominado Imevisidn que se integraria por Canal 13 y un par de nuevos permisos: Canal 7 y
Canal 22. Para entonces se pretendia que con Canal 7 la Televisién Estatal diversificara sus
fuentes de financiamiento y que su operacién no se sufragard dnicamente con fondos plblicos,
que para 1985 ascendian a 6,951 millones de pesos (Ver anexo I cuadros 1y 2). La meta era que

para 1987, la televisidn estatal fuera autosuficiente.

Pero para 1987 las cosas no habian mejorado por lo que el gobierno federal y el TMT
firmaron un Convenio para el cambio estructural y rehabilitacion financiera, donde el Instituto
se comprometia a sanear sus finanzas y lograr en 1989 la qutonomia financiera {Ver cuadra 2) y

para ello era necesario adaptar su programacién a las necesidades de los anunciantes.

Este convenio de rehabilitacidn financiera pensé que el gobierno federal asumiera los
pasivos, a cambio de compromisos en materia de produccién y productividad. Otras empresas
estatales involucradas en este proceso de rehabilitacién fueran: Ferrocarriles Nacionales de
México, Comision Federal de Electricidad, Siderirgica Mexicana, Conasupo, Alimentos
Balanceados Mexicanos, Productos Pesqueros Mexicanos, Fabricas de Papel Tuxtepc, Mexicana

de Papel Periddico, Turborreactores de México, Macacozac y Fertimex.

Para 1988 las cosas seguian igual o peor lo que se reflejo en una serie de problemdticas
que arrastraba la empresa. Al asumir la direccidn general del IMT, en diciembre de 1988,

Antonio Alvarez Lima observd que en realidad la empresa se debatia en:
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La capacided administrativa de la empresa era diametralmente opuesta a lo que debia
ser; la televisora estaba convertida en un caos en materia de administracién y gestion

de recursos.

Presionada por la autesuficiencia, muestra dos paradigmas opuestos: o bien cumple con
sus objetivos que especificamente son informar cada vez mds y mejor a la nacién
mexicana. funge como un apoya a la educacién y cultura populares; estimula el
desarrollo econdmico de la nifiez, ofrecer a la poblacién un sano esparcimiento;
contribuye a la preservacidn de los walores e identidad nacionales; fortalecer las
convicciones democrdticas y constituye un eficaz instrumento de gobierna al servicio
de! Estade Mexicano, o se dedica a al generacién de recursos que la hagan
autosuficiente por lo menas, con los riesgos que el implica, es decir ceder ante los
anunciantes con programacidn chatarra frente a la competencia que se expande casi

incontenible y que ha acabado por minimizar a su contraparte estatal.

Con la integracién del Instituto Mexicano de Televisidn (IMT) se agruparon a las
distintas entidades piblicas hasta entonces existentes y era un intento de fortalecer g
la televisién piblice, en el sentido de tener dos redes nacienales (7 y 13), una gran
cobertura (la red 7, con noventa y nueve repetidores; y Canal 13, con sesenta y cuatro
y se esperaba ademds, que con el 7 se estructurara un sistema sélido en lo operativo,

financiero y comercial). El resultade fue inverso, pues dejé entre otras cosas:

o Dos sindicates, uno del Instituto Mexicano de Televisidn(IMT organismo
piblico descentralizado) que pertenece ol apartado "B” y otro de Corporacidn

Mexicana de Radio y Televisién que pertenece al Apartade "A".

o Tres contabilidades, una para el IMT, otra para la Corporacién y otra para la

Impulsora de Televisién de Chihuahua.

o La integracién que pretendié ser benéfica, no conté con que Canal 11 y Canal 22
no podian comercializar, pues eran permises y no-concesidn, la dnica que podig
comercializar era Corporacidn Mexicana de Radio y Televisién por lo que todo el

peso econdmico recaia sebre ésta.
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o Se cred una estructura administrativa amorfa, para 1983 CMRT contaba con

800 trabajadores, con la fusidn (IMT) eren mds de 5,000.

Para poder sobrevivir este organismo debia recibir subsidio, pero como empresa debia

pagar impuestos y derechos y no pagd nada, ni sefial, ni impuestos a la SHCP,

Las producciones de televisién son caras, un programa "barate” cuesta alrededor de 12
a 14 millones, como es el caso de "nexos", que es un encargado de la Presidencia de la

Repiblica; habia otres, muchos mds caras y de la misma naturaleza.

Ademds de una serie de adeudos histéricos, que a principios de 1990 ascendian a 200

mil millones de viejos pesos.

» Feudos de poder, prdcticamente casi todos los programas de televisién correspondian a

uno de ellos.

» Comercializacién pervertida hecha por broker, planes franceses a travwés de bonificar
cuatre minutos por uno adquiride, dade el procese inflacionarie, ventas anticipadas,

entre otros.

+ Un gran niimero de "free lancers”.

Frente a este panorama, a la nueva administracién se planteaba una serie de alternativas:

1. Dejar las cosas como estaban.
2. Proponer a la Presidencia de la Repiiblica la privatizacién.

3. Rescatar lo rescatable.

En 1989 se elaboré un diagnéstico de la situacién de la empresa y en 1990 se decidid
redimensionarla para privatizar una parte de ella. Se tomaron una serie de medidas como el
despido masivo de personal, de cinco mil empleados que existian para 1985, en 1990 quedan

Unicamente mil doscientos. Ademds, se optd por eliminar 162 programas que ne generaban
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recursos y con ellos se fueron mds de la mitad de los "free lancers" que ahi trabajaban.
Complementaric ¢ ello y de acuerdo con el proyecto salinista, se decide poner en venta la Red 7
y el canal 22 y con los recurses provenientes de esa transaccion se pensaba, originalmente,

saldar las cuentas de Canal 13.

Asi el 7 de diciembre de 1990, se publicé en el Diario Oficial de la Federacién la

convocatoria para concesionar las frecuencias del canal 7 y 22 de la Ciudad de México.

213 Laprivatizacién de la televisién Estatal.

La television Estatal "no busca competir con Televisa, el nuevo canal (se referia al 7) no
pretende competir con Televisa y tendré como linea de accidn el nacionalismo revelucionario,
principio de la economia mixta que rige en el pais" afirmd Pablo Marentes, director de
Imevision el dia que se presentd al sistema televisive estatal agregé "la televisidn estatal

quedé completamente reestructurada, ol crearse... Imevisién™®

Efectivamente la televisién pdblica nunca entré en competencia con el monopolio
privado de la televisién, fueron tantos los proyectas, tantos los directores, tal la corrupcién, la
desorganizacidn y la falta de voluntad politica que el proyecto de la televisién estatal mexicana
nunca funciond y si contribuyd con ello al fortalecimiento de su (nico competidor, pues se veia
en la ineficiencia gubernamental una buena justificacidn para la existencia de la libre empresa
que no experimenta con los dineros pdblicos, sino que arriesga lo que con tanto esfuerzo habian
juntado. Aparte, con tanto cambio qué audiencia se pedia generar, si cuande se empezaba a
aficionar a la alternativa, se daban las sustituciones, que en muchos casos eran con personal
proveniente de la competencia Televisa (especialmente aquellos que por romper con las

politicas de dicha empresa eran castigados y se revelaban trabajando con Imevisidn,)

{10 Jornada, 3 de mayo de 1985.
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Jorge Saldafia, uno de los “free lancers" corrido, ofirmaba: “He tenide el placer de
servir a 16 directores en Canal 13 y no crec que este medio se encuentre en una situacién
lamentable... preciso que este canal ha sido boicoteado, y que algunas veces se le ha quitedo lo
esencia de lo que deberia ser, al grado que ocasionalmente, se han tomado medidas que

benefician a nuestros competidores e inclusive para nulificar nicleos de auditorio®?

La decisidn de privatizar la televisién estatal no fue dificil ya que la televisién privada
estaba cumpliendo la parte mds importante, en cuanto a la difusién del mensaje gubernamental
y habia demostrade suficientemente su efectividod y compromiso con el proyecto

modernizador impulsado por Migue!l de la Madrid y Carlos Salinas.

La era de los enfrentamientos habia quedado en el pasado y el discurso oficial era
semejante al que los concesionarios wutilizaren, particularmente para criticar a los sexenios de
Echeverria y Lépez Portillo. Tanto el gobierno salinista como el empresario Emilic Azcdrraga
Milmo se entendieron y reconocieron su ofinidad de intereses: a mi me interesa que subsistas

ti, para que prospere mi proyecto y viceversa.

Con el doble propésito de: a) hacer mds atractivo el paquete y, b) legitimar la
privatizacién de la Cadena mds importante de la Televisién Estatal, sin desmeritar el discurso
oficial sobre TV como "opcidn para el desarrolle de la cultura”, Carles Salinas decidié por no
privatizar el limitado Canal 22 de UHF e incorporar al Canal 13 en el paquete para privatizar el
7.

Asi es como en marzo de 1992, la Secretaria de Gobernacidn anuncié la privatizacién de
Corporacién Mexicana de Radio y Televisién, Canal 13 que se sumaba al paquete del 7, el

periddico E| Nacional, fa Compafiic Operadora de Teatros (Cotsa) y los Estudios América.

Ante la oferta, el semanario Epoca, que presidia Abraham Zabludovsky, y que era
vocero de lo empresa en que colaboran é| y su padre, Televisa, manifestd: "La decisién del
gobierno de poner en venta su principal drgano de television debe ser vista como parte de la
Reforma del Estado, pero también como expresién de una veluntad de sostener otro tipo de

relaciones con los medios de informacidn y por consecuencia con la sociedad en su conjunto.

* Uno més Lino, 13 de junio de 1983,
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Canal 13 es en la lista de vergiienzas nacionales una de las mayores. De tumbo en tumbo desde
su compra por Somex -hace 20 gfies- ha side dmbito de corrupcidn, ineficacia e ineptitud en
grado mayisculo. Sélo recordar el desfile de directores que nada hicieron hace dos sexenios

basta para llenar de pena y coraje a quien tenga memoric,

El descuido, la burocracia, el dejar hacer y dejor pasar mientras el balsillo engorda no
son férmulas de administracidn que pueden lograr el éxito de una televisora, ni de ningin otro

negocio™

Este dltimo parrafe es importante pues si alguien se ha beneficiado del dejar hacer y
dejar pasar y ha engordado los bolsilles hasta llegar a las listas de ricos de la Revista Forbes
han sido ellos y particularmente Emilio Azcdrraga Milmo, quien ante la complacencia y fomento
gubernamental generd una de las grandes fortunas en nuestro pais, aunado de que si privatizar

significa abrir los medios a la sociedad, ello no ha pasade por Televisa.

Militante orgulloso y disciplinado, Emilic Azcdrraga, el Tigre, uno de los principales
millonarios del mundo y presidente del grupo Televisa, siempre puso a disposicién del PRT todo
el poder y recursos del consorcio escribié Salvador Corro en Proceso, y ogrega: En febrero de
1993, Azcdrrago confesé: “gracias ol Presidente de la Republica se nos ha concedido la

posibilidad de dos canales para explotar esta tecnologia (de alta definicién)".

Es una relacién simbiética que quedd demostrada en 1993, cuando el Presidente Salinas
pidié ayuda econdmica a los mds ricos del pais en favor det PRI, para que siga siendo el gran
partido de México... El primerc en responder fue Azc¢drraga: "he ganado tanto dinero en estos
afios que me comprometo a aportar una cantided mayor... el Tigre se habia comprometido a dar

al PRI 70 millones de délares"

© Epgce, 6 de abril de 1992.

" Proceso, 4 de julio de 1994, En la nota s¢ agrega ademds que “ia prensa internacional lo reconace como ek hombre mds rico de América
Latina. La revista estadounidense Forbes le atribuye una fortuna cercana @ los 3,000 millones de délares”. "Algunas cifras dan idea de
su poder y su rigueza: Televisa tiene presencio en 907 de los tele hogares mexicanos, unos 13.5 millones. La sefial de 3y empresa llega o
Eatados Unidos, Centro y Sudamérica, Europa y €l norte de Africa. Actualmente es propietaria y opera tres cadenas de television
(Cancles 2, 4 y 5) y una estacién que trensmite en el drea metropalitana (Canal 9) . “Televisa es también lider en televisién por cable, ea
propletaria y maneja 10 estaciones de rodio, es el tercer productor mds grande de grabaciones de musica. Es dueflo de los equipes de
fuitbet América y Necaxua y titular de los dereches fiducierios del Egtadio Azfeca”. "Tiene tres empresas que se dedican a ls publicacidn
de revistas, ademés posee los diarios Qvaciones y Summa y controfa el 37% de la empresa mds grande, en el pafs, que 2¢ dedica &
orrendar anuncios exteriores”. "Es duefio de la mitad del grupo Videovisa.." "Suyo es también el museo de Arte Contemporéneo y un
fuerte paquete de Aeromar... Televisa es coprapletaria de empresas relevisoras de Veneguela, Chile -agrego yo Estedas Unides, Espaiia,
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Fue finalmente el 3 de marzo de 1993 que el gobiernc federal a través de la SHCP
anuncié las bases para participor en la privatizacién del paquete de medies de comunicacidn.

Para participar en el proceso de subasta se inscribieren cuatro grupos:
e Grupo Medcom, formado por Adridn Sada y Clemente Serna.
+ Geo Multimedia, representado por Raymundo Gémez Flores.

» Cosmovisidn, integrado por Javier Sdnchez Campusans, Javier Pérez de Anda, Adridn

Pineda y Francisco Aguirre.

» Radio Televisora del Centro, de Ricardo Salinas Pliego. (a quien consideraban como un

tendero de clases bajas sin posibilidades de éxito)

Para entonces la situacidn de la televisora estatal se habia modificade ya sensiblemente,
pues con el propdsito de obtener la concesién, en vez del permiso, para lo operacidn de! Canal
7, se crearon nueve empresas que la obtuvieron: Impulsora de Televisién de! Centro,
Corporacidn Televisiva de la Frontera Norte, Impulsora de Televisién del Norte, Corporacidn
Televisiva del Noreste, Compafiia de Television de la Peninsula, Compafia Mexicana de
Television de Occidente, Television Olmeca y Televisora Mexicana del Sur. y ademds se
liquidaron el Instituto Mexicano de Televisién y la Corporacion Mexicana de Radio y Television
credndese una nueva empresa denominada Televisién Azteca, que no tenia pasives, se habion

desmantelado los feudos y el personal no superaba los cuatracientos.

Se designd a Carlos Gutiérrez Jaime, directer de la empresa quien sustituyé a Romeo

Flores Ceballero, quien salié en medio de fuertes acusaciones de corrupcidn e ineptitud.

La empresa era considerada como un gran negocio potencial y segin analistes financieros
"la red televisiva estatal con base en sus activos no valia mds de 300 millones de délares... y el

ganador tendrd que invertir de entrada 70 millones de délares adicionales al precic de los

Perd- y estd en tratos similares de Brasil y Argentina. “El tigre Azedrrage ecompaiioba con frecuencia ol Presidente de ia Repdblica en
sus giras infernacionales y piblicamente decia estar agradecido de la presente Administracidn { Selinas de Sartari)".
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canales - por lo que el gobierno estimaba obtener 500 millones de délares-, para la adecuacidn

del equipo® 2

2.2.  Argumentacidn en contra de la privatizacién.

Dado que la mejor definicién de corrupeién es lo que la concibe como la apropiacién de
lo piblico para fines privades, mds alld de la investigacidn puntual que no debiera posponerse
como parece estar ocurriendo, surge la duda sobre si algunas privatizaciones, incluso si se
hubiesen realizado de manera transparente, y sin que se haya favorecido al amigo o al aliade,
constituyen actos de corrupcidn. Algunas de las empresas privatizadas en el sexenic pasado y
en lo que va de éste, realizan actividades de naturaleza distinta a la produccidn privada de un
bien comin y corriente que después se vende a un particular en el mercado. No es lo mismo
privatizar MASA, fabricante de autobuses, o los hoteles Presidente, que privatizar una de las

dos dnicas empresas comerciales de televisién, el medio de comunicacidn mds impertante.

En la produccidn de ciertos bienes, como los autobuses, y de ciertos servicios como los
hoteles, se establecen relaciones entre particulares sin mayores alcances para la poblacién
(salvo de manera indirecta, por ejemplo si el hotel contamina las aguas del mar o los autobuses
contaminan el aire). Son empresas de interés particular y no tiene sentido alguno que sea e!

Estado el propietario, la funcién del Estado es proteger a la poblacién de daffos.

En las privatizaciones el interés colectivo ha sido puesto en manos de una empresa
privada, lo que genera apropiecién privada de lo piblico. Que sucede cuando como en el caso de
los bancos nuevamente los manejos no sen claros y en consecuencia se declaran en quiebra, al
ser de interés colectivo pues sopartan en gran medida todo el tipo de transacciones del pais y
de particulares y por ende no pueden quebrar, el Estado se hace responsable nuevamente de
ellos lo que implica la utilizacién de recursos de erario piblice para su recuperacidn, entonces

si no puede permitirse que las empresas de una rama quiebren, si se vuelve obligacién del

'* El Financiero, 15 de maye de 1993, En ef mismo texto se agrega la queja de Domaris Valero de Telemunde "Nunca pudimos vender
nuesteo producto a Imevisidn, Las negociaciones con la empresa eran dificiles por los constantes cambios de sus dirigentes”,
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Estado evitar que ello ocurra, por los dafios colectivos que generaria, esto deberia ser

condicién suficiente para excluir tal rama del régimen de propiedad privada.

Las empresas privadas de televisidn, como todas las privadas, tienen como propésito el
lucro, usan un bien colectivo concesionado por el Estado para su propio enriquecimiento y para

adquirir un poder encrme.

El caso de Teimex es similar, y en un sentido mds grave, es también un servicio de
interés colectivo, que se provee sobre la base de una red casi irrepetible de cableada que
cubre casi todo el pais, construida en la via y el subsuelo piblicos, que no sélo se privatiza sine
que al hacerlo se constituyd un monopolic privado -aln cuando con limitaciones en el tiempo- al
que ¢! Gobierno ha autorizade tarifas tan altas que la ha convertide en la empresa telefénica
con mds alta tasa de ganancia en el mundo, lo cual también ha constituido un nuevo debate en el
dmbito internacional frente a la imposibilidad de una libre competencia con otras empresas de
la misma rama a las cuales se les dio entrada al mercade mexicano y las cuales no han podido
competir en términos equitativos. La red colectiva de teléfonos, un bien piblico se ha estado
usando, con el apoyo del Estado, para convertir a Carlos Slim en el hombre mds rico de México,

coma lo acaba de publicar, por sexto afio censecutivo, la revista Forbes.

En sintesis, mientras no tiene sentido que el Estado sea propietario de empresas que
producen bienes o servicios estrictamente privados, en cambio hay por lo menos tres razones
para que estas empresas sean excluidas del régimen de propiedad privada, lo que no
necesariamente significa que deben ser estatizadas. Una de las razones es que se apropian
recursos celectivos para fines privados, lo cual las hace caer en la definicién de corrupcidn que
se define como la apropiacién de recursos piblicos para fines privades. la segunda,
ejemplificada con el caso de o bonca, es que no cabe en este régimen de propiedad una
empresa que no pueda quebrar, una tercera razdn, asociada a la anterior, es evitar la creacién
de monopolios privades, los cuales estdn explicitamente prohibidos en la Constitucidn como
queda establecido en su articulo 28.% Sin emborgo que hacer cuanda los antecedentes de log

proyectos gubernamentales no dieron ningln resultade, capaz de hacer competitiva a la una

N Ver. Anexo I.
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industria y en especifico el de televisidn, esto parece indicar que k privatizacidn es la Unica

alternativa por probar,

221 Laprivatizacidn coma realidad.

En julio de 1993, el gobierno federal fallé a favor del grupo Radio Televisora del Centre
que presents la mejor oferta por el "paquete™ 465 millones de délares. Una vez definido el
proceso, Salinas Pliego ofrecié invertir treinta millones de délares para ampliar la cobertura, el
Canal 13 aperaba 53 estaciones y el 7 operaba 40. "No le vamos a quitar el mercado a Televisa,

pero s creceremos™

El resultado mds evidente de este proceso fue que el gobierne salinista fall a favor de
quien pagé mds y no del que presentd el mejor proyecto, tal y como se sefialo en diversas
ocasiones por los voceros qubernamentales. Sobre esta privatizacién sefialé Lorenzo Meyer "la
enorme simplificacién del munde que hacen los economistas neoliberales mexicanos, llevd al
secretario de Hacienda a privatizar los canales de televisidn del Estade fijdndose dnica y

exclusivamente en quién pagaba mds olviddndose por entero del papel social de la televisién™.'®

Cuando Carlos Salinas hablé del paquete de medios, dijo que se trataba de una
oportunidad para abrir mayores cauces de participacién de la sociedad civil en el uso y en el
manejo de los medios electrdnicos de comunicacidn masiva, pero evidentemente la oportunidad
fue aprovechada por un conjunto de inversionistas, encabezados por Ricardo Salinas Pliego y
quien se define como "un hombre peculiar, con una gran visidn de los negocios y no como se le
llego o clasificar como simple tendero: define su proyecto como de entretenimiento y nada

politico®

Con la privatizacidn de Televisién Azteca concluyd la intervencidn directa del Estado en
el campo de la televisién en un proyecto de alcance nacional. Hoy sélo quedan el Canal 11 del

Instituto Politécnico Nacional y el Canal 22 de la banda de UHF, limitades en su cobertura.

Durante los weintitin afios que durd la presencia estatal en la televisién, no fue posible

crear un proyecto con caracteristicas propias y bien definidas, sino por el contrario, se

" El Finenciers, 17 de noviembre de 1993,
¥ Excélsiar, 29 de Jullo de 1993
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desarrollo un estilo de gestién y televisién que fue sujeto de los cambios sexenales, de los
caprichos del poder inclusive, de la corrupcidn, de l carencia de una voluntad politica y del
poderio econdmico y palitice que ha adquiride el virtual menapolio de la televisidn comercial en
México, Televisa, que a Oltimas fechas se alié con ka privatizada Teléforos de México para

explotar Cablevisicn.

“Efecto boomerang", les llaman los estudiesos de la Comunicacién a aquél que se
produce cuando el mensaje difundido en los medios no concuerda con lo que sucede en ia
realidad, y afin mds es diametralmente opuesto y se le revierte al emisor de marera tal como
sucede en nuestro pais: la falta de credibilidad de que goza el gobierno y en este caso el
modernizador Salinas, cuyas privatizaciones fueron “absolutamente transparentes®, como en el

caso de Teléfonos de México, por citar sokamente uno.

Conclusiones.

Las privatizaciones como realidad, ﬁhnfeabon claramente una reconversién de la planta
productiva, para lograr mayor eficiencia que pusiera al dia a tas empresas privadas y las hiciera
competitivas al exterior, ef Estado se comprometia a hacer su parte; reducir su participacion
directa en la economia, era una apuesta, es decir se pensaba que si la planta productiva
funcionaba en el sentido de modernidad, los objetivos de cardcter social se cumplian por si
solos. La generacidn de empless se daba como consecuencia directa de lo elevacién de la

productiva y esto se reflejaria en un nivel de vida mejor de las familias mexicanas.

Entonces, cabe preguntarse para quién ha sido benéfica la adopcién del modelo
neoliberal, la respuesta salta a la vista, para el sector privade que se beneficié con la actividad
estatal y chora de las privatizaciones. Para septiembre de 1993 y segin datos del Instituto
Nacional de Estadistica, Geografic e Informdtica (INEGI), el 38% del Ingreso se concentraba
en el 10% de lo poblacién mientras que el reste de la poblacién habia dismirwido su

participacién del 67% en 1584 al 62% en ese afo.”

4 Thid. la Jernada
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¥ no sélo el costo social es criticable incluso su actuacion al interior, no ha cubierto los
cdnones de calidad y campetencia que se hobian planteadoe, o mayoria trabaja prdcticamente
como monopolios, y ya se sefalo el dafio que esto genera, y mds adn para los usuarios, como
sefiala Pablo Moctezuma: “las privatizaciones no han traido eficiencia, sino servicios igual de
malos, pero mds caros y con altas ganancias®; Telmex gané mds de tres mil millones de délares

en 1992, rompiendo el récord mundial™”

. esto finalmente no lo hubiese logradoe sin la ayuda
recibida por el gobierno gracias al permiso otorgade para el cobro de tarifas altas que le

cencedié COFETEL.,

Ahora en cuanto a la transparencia de las mismas no hubo mucha, lo que si se puede
asegurar por el momento es que muchas de los privatizaciones presentan anomalias y alin mds
una acusacién flagrante contra Salinas de Gortari como la que hiciera el Diputado Grace
Ramirez el 4 de noviembre 1995, donde claramente sefialaba a Salinas de Gortari como socio
de las empresas parcestatales que se vendieron a la iniciativa privade.’® y se le sefialaba come

duefio de Teléfonos de México, por via de un prestanombres.

En México, sabemos que no hay posibilidad de marcha atrds, y que las privatizaciones
limpias o corruptas son un hecho, pero también tenemos que tomar en cuenta que las mismas en

algunos casos han reactivado la industria y sobre tode los servicios,

La privatizacidn especifica de Imevisién y su recompaosicion en TV. Azteca, sugiere
tomar en cuenta dos posibilidades la primera si esta se convertird eventualmente al patrén
seguido por un Telmex ineficiente, o bien, su recomposicién le permitird competir y

reinventarse a 5i misma, en los términos que la destructividad creativa marca.

La participacién del Estado a través de Imevisidn constituye uno de los ejemplos mds
palpables de la ineptitud por parte de los funcionarios del Gobierno como se vio a través de la
salida de un ndmero tan elewado de directores en un lapso de tiempo corta, como se ebserve en
los apartados anteriores, para quienes fue imposible llevar reformas capaces de hacer

competitiva a la industria de la Televisién del Estado frete a un monopolic privado que en

7T MOCTEZUMA, Barragdn Pablo. México, dependencia y autoritgrismo. MS Editores, Méxica, 1994, p.7
* ARROYO, Franclsco. “Acre enfrentamients en la Cdmara entre prifetas y opositores”, El Universal, 4/11/94,
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muchas ocasiones ademds contd con el pleno apoyo de los gobiernos en turno y que

eventualmente desembocaria en ko venta de la dnica red televisiva del Estado.

La television es probablemente el medio masivo mds importante en la actualidad, y por
elle influye considerablemente en la opinién de millones de teleespectadores razén por la cual,
la legislacién y regulacidn de que vemos y que no los mexicanos, contina estando en manos del
Estado, sin embargo, si este no plantea la aplicacién de Leyes, con tode y el respeto a la
Libertad de Expresion, ésta automdticamente cediendo gran poder a dos grupo de
inversionistas que tendrdn en su mano la responsabilidad de ofrecer al piblico calidad en sus
producciones y no séle como hasta la fecha se han plantesds, concentrar todo su poder en
luchas por asegurar popularidad basadas en productos comerciales, sin el mds minimo de
contenido social; éste serd desde mi punto de vista el reto que deberdn de enfrentar las

empresas productoras en los afios por venir.
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Capitulo 3. El Munde de las Organizaciones: Las Transnacionales.

El léxico profesional registra hoy una serie de términos para denominar la problemdtica
que nos ocupa, es decir a grandes rasgos las organizaciones transnacionales, bien sean privadas
o piblicas; a estas las asociamos con las siguientes terminologias como por ejemple: institucién,
corporacién, empresa, compafiia; dichos términos conducen a una serie de expresiones

utilizadas, en muchos casos, como sindnimas.

Analizadas desde la éptica coloquial, que cluden estas expresiones de manera directa o

indirecta podemos sintetizarlas en:

¢ la Entidad, cualquiera que estd; sea organismo pdblico, empresa privada, institucidn, enfre
otras, que posee un conjunto de recursos significantes.

» Suscitan en su audiencia cierta lectura y opinidn (reconocimiento, diferenciacién,
valoracién, proximidad, entre otras)

« Opinién piiblica sobre la entidad en cuestién

El repertorio de vocablos que aluden genéricamente a las transnacionoles presenta
similitudes y diferencias a partir de las cuales, se basara la investigacién terminclégica a fin
de concretar el uso correcto de los mismos, de igual forma a través de sus componentes se
procederd a definir la organizacidn a partir de la teoria de Mintzberg, la evolucidn de empresa
familiar a una estructura mds elaborada, asi como del Corporativo Elektra y de su principal
Unidad de Negocio TV Arteca identificando los componentes a través de los cuales se le puede
relacionar con la forma de organizacidn divisional en el caso del corporativa y come adhocracia
en el caso de TV Arteca, ambas se definirdn posteriormente y se analizaran las que
denominaremos Unidades de Negocios, de tal manera que lo anterior permita a la investigacion
replntar la utilidad teérica y préctica de ver a las organizaciones desde sus componentes y el

funcionamiento de los mismos.

Se analizara como la forma de organizacién divisional le ha permitido constituirse come

transnacional y los beneficios de contar con una estructura administrativa eficiente, que le
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permita gozar de una mayor ventaja competitiva, en un mundo globalizade donde no son
suficientes las reformas del Estado como se vio con anterioridad, sino se plantean reformas a

nive! de las empresas.

3.1. Cinco configuraciones estructurales y componentes de lag organizaciones segin la
{eoria propuesta por Henry Mintzberg.

A fin de dar una andlisis mds detallade de la evolucién de Elektra hasta formar
una transnacional, como estudio de caso que ejemplifique el funcionamiento de las empresas y
su desarrcllo para insertarse en mercados cada vez mds amplios, donde la eficiencia se plantea
como el nuevo paradigma de la competencia internacional! Para ello es necesario andlisis y no
sélo una descripcidn, que nos ayude a comprender porque se plantea que las organizaciones
empresariales podrén subsistic en la medida que sean capaces de adaptarse a las nuevas
exigencias del mercado, como una confirmacién de la teoria propuesta por Shumpeter
referente a la destructibilidad creadore.

La base sobre la que sustento la utilizacidn de la teoria de Mintzberg sobre las
estructuras obedece a que es el tedrico que mejor sintetiza el funcionamiento de las mismas,
podria seflalar a otros autores como: Perrow (1972) quien describe cuatro estructuras que
corresponden a cuatro de las citadas por Mintzberg; Segal (1974) y Van de Van (1976) que
describen tres? entre otros. Sin embargo, diches autores no sefialan la estrategia y el poder
como partes fundamentales de la organizacidn, tas cuales forman parte importante del andlisis
pues constituyen parte fundemental de los proyectos de expansién que se desarroliaran

postericrmente.

' DE MAREA Y CAMPOS, My F Sercovich, Haria una nueva visidn de la Politiza de desarrolle Industyiel etitividad. México,
NAFIN, 1998.
! PERROW, Andlisis de la Organizacién. "Aspecto sociclégice”, C.E.C.5.A., México, 1972, SEGAL, M. ization and environment: a

typelogy of adaptability ond structure. Public administration review, 1974, p, 212- 220. VAN DE VEN, A framework for
Orpanizational Assessment, Academy of Monagement Review, 1976,
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3.1.1. Cinco Configuraciones Estructurales.

Mintzberg sefiala que la primera estructura es Ja simple o también podemos
dencminarla familiar, la cual se distingue por un tipo de organizacidn muy sencilla, en este tipo
de organizacin encontramos & casi todas las pequefias empresas o aquellas de inicio y que
cominmente se establece a través de lozos familiares donde todos sus miembros participan
activamente, se caracteriza por un don de liderazgo que permite o la vez un rdpide
crecimiento, es importante en este tipo de organizacién el grado de compromisa que adquieren
sus trabajodores logrando un fuerte sentide de misidn, la estructura simple vio su auge
durante la época de los grandes frust norteamericanos de finales del siglo XIX, cuando los
poderosos empresarios controlaban personalmente la estructura de sus imperios, en la
actualidad los empresarios han sido desplazados por administradores en busqueds de

organizaciones mds democrdticas y menos centralizadas.

La segunda es k burocracia maquinal donde existen controles en operaciones, mayor
nimero de operarios, en general una mayor formalizacion, este es un pardmetro de diseffo
mediante el cual se normalizan los procesos de trabajo, los cuales son: 1) por puesto, 2) segin
el fltjo de trabajo y 3) segin las reglas, las anteriores ejercen un control sobre el individuo
que realiza el trabajo, es decir sobre su comportamiento; y la normalizacién, la cuel ¢ontrola
procedimientos de acontecimientos que suceden con regularidad y son legitimados por la
organizacién, consecvencias de la creacidn de puestos directivos, aunque el control continia

centrado en el dpice estratégico.

La burocracia profesional donde como su nombre lo indica la organizacién solicita de
profesionales o especialistas para su nicleo de trabajo y por lo cual el control es menos
rigurose, su principal mecanismo de coordinacién es la normalizacién de habilidades, la cual es
el resultado de un estudic sobre el trabajo que se requiere y l preparacian requerida para la
realizacién del mismo, este tipo de organizacién es por fo genera! vtilizada en centros
especializados como son los hospitales, universidades, empresas de fabricacién artesanal,

entre otras, ya que en todos los casos requieren de las habilidades y conocimientos de sus
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profesionales operativos para funcionar, normalmente requiere poca coordinacién ya que cada
trabajador sabe qué y cémo hacer su labor, es a la vez la forma de organizacién mds
_democrdtica ya que difunde el poder dentro de los trabajadores profesionales y les

proporciona una extensa autonomia la cual a la vez permite que los profesionales perfeccionen
sus habilidades.

La farma divisional, es la mds utilizada por las empresas grandes o como se verd por los
corporativos y consecuentemente por las transnacionales, ya que se atiende a un mercado mds
especifico y cada divisién forma unidades de trabajo con caracteristicas propias, per lo cual
Mintzberg seflola, que no se trata de una estructura completa, sino de un conjunto de
estructuras sobrepuestas que por general suele trabajor mediante divisiones bajo la
burocracia profesional o por la maquinal, como mecanismo de coordinacién utiliza lo
nermalizacién de los outputs o resultados, esto significa que al especializarse los mismos,
como puede darse con las dimensiones del producte o del rendimiento, obliga a producir
determinados niveles de beneficio y de crecimiento en un tiempo determinado, la manera en
que lo logren es asunto de cada divisidn: y finalmente ki adhocracia, a ka cual, se le considera
como la estructura mds innovadera, porque forma grupos de trabajo especializados para la
realizacién de proyectos especificos con casi ninguna forma de control para su coordinacidn,
aunqgue depende de lo adaptacion mutua, el trabajo va encaminado a la mejora constante y a la
innovacidn, es por ello que suele ser utilizada en aquellas organizaciones donde existen cambios
frecuentes de producte como es el caso de las productoras de cine, televisidn y en genera] en

las telecomunicaciones.

Finalizando con este apartado, debo sefalar que Mintzberg no plantea que estas
 estructuras deban de desarrollarse en este orden necesariomente, incluso en algunos casos las
organizaciones pasan a otra estructura utilizando compenentes de estructuras anteriores o
bien saltando hacia niveles supericres, o bien en un mismo tiempo la organizacion funciona bajo
mds de una forma de estructura de organizacidn, esto especialmente cuando se ha llegado a la
forma divisional, que segin el estudio que he realizads es la estructura bajo la cual funciona

actualmente el Corporative Elektra y que se explicara posteriormente.




53

3.1.2. Componentes de las Organizaciones.

nicleo de operaciones
sarvicioproducto

Nota: cinco componente bdsico de las

Organizaciones segin Mintzberg. La estructura de lo Organizacién, P. 59,

*La organizacidn de lo actividad humana plantea dos requisitos fundamentcles: la
divisién del trabajo’ en distintas tareas que deben desempefiarse y la coordinacién de las
mismas de tal manera que lo estructura de la organizacidn puede definirse simplemente como
el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en dreas distintas, consiguienda

luego la coordinacién de las mismas®.*

El primer componente es el Nicleo de Operaciones el cual abarca a los operarios
dentro de los cuales ubicaremos para este trabajo a los vendedores en las tiendas y a los
operarios de las fabricas, debido a que realizan el trabajo produccidn - praductoes - servicios y
constituyen el centro de k organizacion y quienes estdn en contacto directo con los
consumidores en el caso de los vendedores y con el producto en el caso de los operarios de las
fabricas; su trabajo suele ser formalizado o normalizado por la tecnoestructura y se controla o

través de la linea media,

El segunde componente lo constituye el dpice estratégico el cual constituye la parte

mds importante, formula, revisa, instituye y vigila el cumplimiento de las “estrategias” de toda

¥ Diche término aparece en 1776, cuando Adam Smith escribié The Wealth of Nations ( La riqueza de las Naciones) como ejemplo en el
trabajo del fabricante de aifileres, Ed. Aguilar, Madrid, 1961, p. 5
* MINTZBERS, Hanry. La Estructuracidn de las Orgonizaciones. Editorial Ariel Economla, Barcelona Expafia, 1991, p.26.
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Jla organizacidn, su trabajo no es repetitivo, ni normalizado debido a que necesita de toda
libertad de occién, con el fin de que se cumpla la misién de la organizacidn, éste componente
abarca al Conseje de Administracidn, a los Diﬁcfiws de Alto Niwel, ol Dirécfor- General ¥y
demds directivos cuyas prcocupaciénes sean de cardcter global. El pop‘el mds importante que
realiza es la formulacion de la estrategia para todes lag divisiones como se verd en el caso de

Corporativo Elektra cuando se trate la expansion de mercados.

En e! mismo nivel encontramos a la Linea Media, el Staff de Apoye y a la
Tecnoestructurn, esto se debe a la relacidn que guardan entre e! nicleo de operaciones y el

dpice estratégico, aunque sus funciones varian,

La Linea Media, también llamade Cana! de Mande porque une al nilclec de operaciones
con el dpice estratégico, estd provisto de autoridad formal debide a su funcidn de enlace, lo
conforman por lo gereral supervisores de primera linea como son: Jefes de talleres y Gerentes
de tiendas que ejercen autoridad directa sobre los operarios. E! Staff de Apoyo® respalda el
funcignamiento del nicleo de operaciones via indirecta, lo componen unidades especializadas
como: asesoramierto, relaciones plblicas, relaciones laborales, investigacién y desarrollo,
oficinas de pago, recepcidn, correos, entre otros. Cumple las funciones de aportar
asesoramiento, consejo, sugerencias respecte a la planificacién de objetivos, su trabajo es
predeterminado, crea formas de coordinacién propia a cada unidad de apoyo segiin sus

necesidades, en el caso del staff profesional se privilegia la normalizacién de habilidades.

Finalmente la Tecnoestructura cres los normas de control, por lo cual su funcién es
normalizar el trabajo ajenc para reducir la supervisién directa y prever problemas que
pudieran surgir en el trabojo de las operarios, desarrollando habilidades y programas para la
mejora continua de la organizacién. En este componente encontramos a los analistas y el

personal administrativo como son:

1. Anclistas de estudios de trabajo (ingenieros industriales) que normalizan los procesos
de trabajo.

* Ibid. p. 59,
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2. Planificacién y control (planificadores a largo plazo, presupuesto y contables que
formalizan el output).

3 _Am!isfc';s de personal (prepﬁmdores y responsables de contratacidn que formalizan las
habilidades). -

32, Estrategios desde el punto de vista de los Empresas.

Desde el punto de vista universal no existe una definicidn aceptada para el término
estrategio, es utilizado con diversas acepciones, algunas incluyen metas y objetivos como

partes de la estrategia, mientras otros establecen claras distinciones entre ellos.

Las primeras estrategias surgen bajo la forma militar al respects Quinn sefiala; “El
vocablo strategos iniciglmente se referia a un nombramienta (del general en jefe de un
ejercito), mds tarde pasé a significar “el arte de general,” esto es, los habilidades psicolégicas
y el cardcter con los que asumia el papel asignade. En la época de Pericles (450 ac) vino o

explicar las habilidades administrativas (edministracidn, liderazgo, oratoria y poder)"

Las estrategias han tenide siempre la normo aparente de ser formuledas con un fin
determinado, a lo cual Mintzberg introduce la idea de que las estrategias pueden desarrollarse
en una organizacién sin que alguien, concientemente se lo prapanga, sin ser formuladas en un
sentido estricto, aunque esto parece contradecir la definicidn tradicional de los estrategias;
5in embargo, en ocasiones suelen ser el resultado de las circunstancias como veremos mds
adelante, continuando con el concepto de estrategia, Quinn seflala que en el campo de la
administracidn es un patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacién, y a lo vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar, una
estrategia adecuadamente formulads ayuda a poner orden en las deficiencias internas, los
recursos de una organizacién, asi come anticipar los pesibles cambios en el entorno y las

acciones imprevistas, sus principales componentes son:

* QUINN, James. £l proceso estratégico. “Estrategins para el cambio: Incrementalismo Légica™. México, De. Prentice Hall, 2* ed. 1992,
p. 4
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a) Las metas u objetivos establecen qué es los que se wa a lograr y cudndo serdn aleanzados los
resultados, pero no establece cémo serdn logrades; b) las paliticas son reglas o guias que
expresan limites dentro de los que debe ocurrir la accidn, estas reglas muchas veces toman la
forma de decisiones de contingencia para resolver los conflictos que existen y se relacionan
entre objetivos especificos, de tal manera que las politicas principales suelen ser llamadas
“politicas estratégicas.’por su parte: c} los programas especifican, la secuencia de las acciones
necesarias para alcanzar los principales objetivos, los programas ilustran como dentre de los
limites establecidos por las politicas, serdn logrados los objetivos: d) Las decisiones
estratégicas son aquellas que establecen la orientacién general de una empresa y su viabifidad
méxima a la {uz, tante de los cambios predecibles como de los impredecibles, que en su
momento, puedan ocurrir en los dmbites que son de su interés o competencia. Son las que
auténticamente moldean las verdaderas metas de la empresa y las que contribuyen o delinear
los amplios limites dentro de los cuales habré de operar, la efectividad de las empresas es
determinodo por las acciones estratégicas, sin importar si las tareas individuales son o no

desempeRadas con eficiencia.

La diferencia entre las estrategias militares o diplomdticas y las empresaricles, es que
las primeras suelen ser formales, es decir, contienen tres elementos esencigles, metas,
politicas y secuencias de accidn o programas que deberdn cumplir con el objetivo, si bien las
estrotegios empresariales también intentan lograr los objetives planteados, el nivel de las
contingencias suele ser mayor y es dificil predecir de manera precisa el entorno: sin embargo,
podemos seflalar que todas las estrategios del tipo que se desee ya sean militares,
diplomdticas, deportivas, o politicas, es que todas deben construir una posicién que sea tan
sélida (y potencialmente flexible) en ciertas dreas, que la organizacion pueda lograr sus metas

a pesar de lo imprevisible del comportamiento de las fuerzas externas.

Las estrategias no tienen aval o son eficientes por la simple razén de que funcionen en
un momento determinado, ya que suelen influenciarse de factores que incluyen la suerte, la
abundancia de recursos, drdenes y maniobras excelentes o estipidos del ememigo que
contribuyen a determinar los resultados finales, sin embargo, existen ciertos criterios bdsicos

para ewaluar une estrategia, tales como la claridad en el plonteamiento, impacto metivacional,
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consistencia interna, compatibilidad con el enterne, disponibilidad de recursos necesarios,

grado de riesgo, congruencia con los walores personcles de los directivos clave, horizonte

temporal adecuado y aplicabilidad. Es importante que durante todo mamento se cuente con:

L

Objetivos claros: las metas centrales de la estrategia para todas las unidades deben
ser siempre lo suficientemente especificas y claras para que proporcionen continuidad.
Conservar la iniciativa: una posicién relativamente prolongada engendra cansancio, cede
la ventaja del tiempo, lo cual genera costos, disminuye el nimero de opciones
disponibles y baja la independencia y continuidad.

Concentracién: Una competencia diversificada permite alcanzar mayor éxito con menos
recursos, lo cual representa la base fundamental para obtener mayores ganancias o
utilidades que los competidores.

Liderazgo coordinado y comprometido: Los lideres deben ser seleccionades y
motivados, de tal manera, que sus propios valores e intereses coincidan con las
necesidades del papel que se les asigne, las estrategias exitosas requieren de

compromisos, no sélo de aceptacidn.

Las estrategias tienen diferentes enfoques, dependiendo de la funcién o conjunto de

funciones a que estén destinadas, de tal manera, existen estrategias como plan, como pauta de

accién, patrén, posicién y perspectiva entre otras, las estrategias igualmente deberdn estar

relacionodas a los productos, procesos, clientes, ciudadanos, responsabilidades sociales, e

intereses personales con relacién al contral y ol color, estas se desarrollardn a partir de la

evolucidn y trayectoria del Corporative Elekira, asi como se desarrollora o figura del

Estratega o Lider y finalmente se dard un andlisis de las principales estrategias que ha tomado

desde sus formacién hasta la fecha.
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3.3 Trayectoria de la Estructura del Corporativo Elektra en México a partir de las
estructuras organizativas de Mintzberg.

Elektra en sus inicios fue una organizacion simple, se fundo en 1950 por Hugo Salinas
Rocha para la fabricacién de transmisores de radio, esencialmente ere una compafiia familiar,
este tipo de organizacidn es simple, y "la coordinacién se obtiene principalmente mediante la
adaptacién mutua y la supervisién directa®] la cual estuve en un inicio a cargo de Hugo Salinas
Price, desde 1952, realizando actividades estratégicas en la toma de decisiones, respecto a lo
anterior, Mintzberg seflala, que el estratega es cualquier persona no importando el rango o
pasicién, que dentro de la organizacion controle acciones clave o establezca precedentes,
aunque también puede ser un grupo de personas en especial los administradores, de tal forma
que a la edad de 20 affos fue nombrado Director General de la Compaffie® cargo que ocupé por
35 dfios.

La adaptacién mutua® consiste en la coordinacién mediante la simple comunicacisn
informal y correspende & las organizaciores mds sencillas como se menciono anteriormente,
mientras que la supervisién directa, consigue la coordinacién al responsabilizarse una persona
del trabajo de los demds, la cual, por lo general es el Director General, brinddndoles
instrucciones y controlando las acciones de sus operarios, en este caso, en la fabrica de
radiotransmisores.”” Para este tipo de organizaciones es imperante la capacidad de liderazgo
ya que toda la responsabilided directa de la estrategia estd dada por la eficiencia en las
relaciones de trabajo entre los pocos miembros que la conforman segin Philip Selzenik, de la
Universidad de Berkeley, ef {ider ejerce mds alld de la funcién de crear estrategias, es la
ingtitucionalizacién de las mismas ogrando un gradoe de compromiso sobre ias personas que

laboran para le organizacion,

Dentro de lo supervisién directa™, el nimero de empleados en esa época era de igual

manera reducide, contando con aproximadamente 70 empleados; es decir el tamafio de la

7 MINTZBERS, Henry. El Poder de ‘a3 Organizaciones. Editoriel Ariel Economia, Espafla, 1991, p.27
' Op. cite. La extructura de las Organizaciones. p. 44.

? Ver Anexa IT.

®Ibid. p. 28

" Ver Anexs IT.
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empresa permite un elevade grado de centralizacién, esto permite un elevado indice de

“estrategias como plan™?

ya que este tipo de estrategios tiene dos tipos de caracteristicas
esenciales: se elaboran antes de ser aplicadas y se desarrollan de manera consiente y con un
prapdsito determinado, la cual sirve para c.;.oardimr y facilitar el trebajo en la empresa y evita
un grade de burocratizacién innecesario y asegura que la reaccién estratégico refleje el
conocimiento profundo del nicleo de operaciones, es decir, la forma en que la fabrica funciona,
la cantidad de inputs y los outputs que cada operario puede realizar. Es por lo general una
estructura agresiva y a menudo innovadora, debide @ un nimero reducide de empleados la

forma mds habitua! de comunicacidn es verbal.

Sin embargo, cuando la empresa comienza a diversificar, su campo original de trabajo
que era la fabricacidn de transmisores de rodio, y pasa a lu fabricacién de televisores
completos, surge la necesidad de incrementar el nimero de operarios y a su vez de desarrollar
una nueva organizacidn que se adapte a sus necesidades, asi como también la posibilidad de
comercializar sus productos, al respecto Mintzberg seflala que: "Una de las ventajas de la
estructura simple es su sentido de misién, muchas personas disfrutan trabajando en una
organizacién pequefia € intima, cuyo lider sabe hacia donde la dirige, en consecuencia la
organizacién crece con rapidez”® Asi, en un mismo aflo, Elektra comenzd a vender sus
productos directamente de sus fabricas al consumidor mediante vendedores de puerta en

puerta, e inicia su programa de ventas a erédito.

La segunda fose de su evolucidn lo podemos relacionar con la segunda configuracién de
Mintzberg, en algunos puntos que la identifican cen la "burocracia maquinal™* Este tipo de
erganizacién surge en un entorno, normalmente estable y sencillo, aunque las complicaciones en
la administracién y el control, abligan a crear una estructura que contemple a la linea media
cuyas funciones ya se han tratade, perc que, sin embargo, es importante recordar, como la
empresa comienza a crecer esta cumple ln funcidn de enlace entre el director y los operarios, y
surge lo que Se denomina como tecnoestructura bdsica (la cual cumple la funcidn de crear la

normalizacién del trabajo ajenc, son personal administrativo que busca el mejoramiente

12 Op. Cite, €l proceso estratéglico. p. 14
9 Op. Cite. El Poder de las Organizaciones. p 355
" Ibld. p 357-392
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continuo); es decir, despachos contables, o legales, aunque el control directo, sigue regido por
el dpice estratégico, la tecncestructura adquiere importancia ya que permite al director
general enfocar sus esfuerzos a metas mds grandes ya que facilita el trabajo que

anteriormente realizaba de manera casi exclusiva.

Elektra comenzé la apertura de tiendas propias en la década de 1970, incorporando un
sistema de ventas a crédito en abones;” lo cual, en México era innovador pese a que en oquella
época se utilizaba generalmente en los comercios, recibir abonos no fijos para la adquisicidn de
productos que después no eran respetados, por lo que Elektra como tienda departamental, crea
egte sistema de plazos fijos, con un compromiso real de respetar los acuerdos con los clientes,
para lo anterior se necesito implantar una linea media que comenzara o crear el tipo de
normalizacién,’® que rigiera el trabajo de los operarios, en especial el de los vendedores (Dicha
normalizacion reduce la necesidad de supervisién directa, capacitande al personal
administrativo para ocuparse de lo que antes hacia el directive)” comienze o desarrollar
reglas, normas y comunicacién formal a io largo de toda la organizacién, la normalizacidn crea
un estrategia denominada psicoldgica (simbélica incluso), donde las acciones se dan o oparecen
formando 1o visién colectiva de todes y cada uno de los miembros de la organizacién; y aunque

suelen ser atacadas en un principio, nunca surgen de un entorno deliberado.

Esto logra a su vez una agrupacién de las tareas con base a la funcidn que realizan los
operarios, dande paso a la estructura denominada maquinal la cual, tiene como base el
funcionamiento de una maquina, ello implica que el trabajo es perfectamente controloble como
lo seria el de una magquing, lo cual suele conducir a problemas de adaptabilidad de los eperarios.
Sin embargo, permite que se reduzca un poco la centralizacién del Director General a fravés
de la creacidn de puestos directivos y una mayor jerarquia en la organizacién. También permite
de seis tiendas que operaba aumentar el nimero de tiendas a 12 y obtener su primer crédito
extranjero del Bank of America, el hecho de buscar crédito en el exterior puede responder a

una estrategia de posicién”® estas permite a las empresas situarse frente a los competidores

% {5 estrategias también suelen ser partas de acclén en este caso, una meniobra para ganar la partlda al contrincante o competidor.,
Op. Cite. El proceso estratégico. p, 15

" Ver Anexo IT.

Y Op. Cite. Estructuracin de lod Organizaciones. p. 56,

'* Op. Cite. El proceso estratégico. p. 18,
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en una posicién determinada, donde el despliegue de recursos propios permita vencer al
enemigo, cuando existe una posibilidad de crear situaciones econdmicas rentables y como

sostenerlas, al tener un control mayor sobre los inputs y los outputs.

Las consecuentes reformas a partir de finales de la década de los setentq, dieron como
resultado la necesidad de dar importancia a la prefesionalizacién, especialmente debido a un
gran desarrollo en el pais en el rubro de la educacién profesional, asi se formé un
departamento de sistemas, anticipando la necesidad futura de la infoermacidn computarizade;
con ello se encamina a la siguiente estructura organizacional, fa buracracia profesional, en este
sentido el profesional tiene dos tareas bdsicas: 1} categorizar la necesidad del cliente de
acuerdo con uma contingencia, indicando asi el programa normative que habrd que utilizar, tarea

denominada diagndstico y, 2) ampliar ¢ ejecutar dicho programa.’?

Después de la primera devaluacion del peso en 22 afios, Elektra cambié su estrategia,
expandiéndose mediante la apertura de tiendas mds pequefias y cambiando su politice de ventas
a sdlo de contado, Ricardo B. Salinas Pliego comenzé a trabajar para Elektra en 1981 y en 1987
se retird de la presidencia Hugo Salinas Price, dejando a Elektra con 59 tiendas y con mds de
2.000 empleades, asi como un grupo familior de acciones y anunciando a Ricardo B. Salinas

Pliego, hijo como nuevo Presidente de Elektra,

Salinas Pliego, introduce y refarma los valores que hasta ese momente tenia Elektra
con la finalidad de dar mayor claridad y flexibilidad a las tiendas brindéndoles coherencig,

dichos valores van a ser la linea que conduce todas las acciones del corporativo®™.

Le primera estrategia que utiliza Salinas Pliego es innovadora pues, desarrolla un
sistema de tiendas mds pequefias que le permitieran crecer mds rdpido y llegar a nuevos
clientes en toda la repdblica, para lo cual desarrolla ampliomente una tecnoestructura al igual
que un staff de apoyo fuerte, con una mayor independencia del control del dpice estratégico,

donde el trabajo del experto es el que rige. A esto se le suele denominar estrategia sombrill,

¥ Op. cite, El Poder de Yas Organizaciones, p. 397
0 yer. Anexo IV sobre la informacidn del Corperative.
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comienza a forjarse un liderczgo mds independiente del control central, aunque el director
general suele tener la dltima palabra definiendo los objetivos estratégicos o limites dentro de
los cuales deberdn de actuar los demds, permite a otros de manera intencional, la flexibilidad

para maniobrar y desarrollar patrones dentro de los establecides.?!

La burocracia profesional resulta singular entre las cinco configuraciones
estructurales, al menos por satisfacer las necesidades primordiales de los hombres y mujeres
actuales, es democrdtica, difundiendo su poder directamente entre los trabajadores (por lo
menos entre los profesionales), y "les proporciona una extensa autonomia brinddndoles incluso
la necesidad de coordinarse estrechamente con sus colegas, sin las presiones y politicas que

ello implica* #

Para el afio de 1989, un ejemplo de lo anterior es el ingreso de Pedro Padilla Longoria,
quien comenzé ¢ trabajar en Elektra come Director Juridico, después como Director de
Administracién y Finanzas posteriormente como Director general de Operaciones y

actualmente es el presidente Ejecutivo de Elektra, {Hecali) ahora The One y Biper.

Para 1991 se planed como estrategia para ko ampliacidn de la cartera de cliente retomar
el sistema de crédito en abonos, el cual es hasta la fecha su principal caracteristica en el
mercado y el sistema de pago de contado con precios mds bajos (como se sefialo anteriormente
ias estrategias con regularidad forman patrones o modelos en especial cuando se trata de la
definicion de su mercado y las politicas hacia los clientes se refiere), los cuales pueden
ofrecer gracias a que ellos producen los preductos que ofrecen a sus clientes y en marcas

distintas a las propias, gracias a los grandes volimenes que mane jan.

En 1993, Elektra del Noreste y Elektra se fusionan bajo una misma denominacién y
realizan su primera oferta ptblica en la Bolsa Mexicana de Valores, lo cual les permitig
introducir los servicios de transferencia de dinero con Western Union, a partir de este afio

podemos observar como la organizacién requiere de una nueva estructura, muche mds

B Ver. El proceso estratéglco. p. 17.
2 Esto se tratare con mayor profundidad o través del flujo de informacién formal e informal que se desarrollara posteriormente.
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diversificada ya no sélo produce articulos electrodomésticos y los vende en sus tiendas, sino
que comienza a incluir otros servicios diferentes al original, de igual manera empieza a tener
tiendos en regiones diferentes, lo cual, la conduce a una nueva divisién por regiones, al adoptar
esta forma de organizacién como se vera mds adelante, le permite adquirir nueves negocios e
incorporar nuevos servicios y finalmente, también le permite expandirse fuera de territorio
nacional en busca de nuevos mercados, lo ultimo es lo que hace que la forma divisional sea tan
atrayente para los grandes corporativos, porque permite que sus negocios sean mds
individuales de la organizacién y por ello puedan crecer mds rdpidamente e insertarse rdpido a

mercados potenciales.

Con relacidn a lo anterior, a finales de 1994, los accionistas mayoritarios de Elektra
realizaron una inversidn estratégica en TV Azteca, {especialmente Ricardo Salinas Pliego),
gracias ¢ la privatizacién de Imevisién en 1994, como se trato en los capitulos anteriores,
asimismo mds inversiones se hace presentes en teda la organizacién, a finales de ese mismo
affo, comienzan a participar las acciones de la organizacién en la Bolsa de Nueva York, y en
1995 adquieren Hecali, una cadena de tiendas de ropa, por medic de la fusién de acciones con
Nathan Sefchovich e invierten en Biper, con estds inversiones, aumentan el nimero de sus
tiendas, de ta! manera que para 1995 contaban con 458 tiendas; 191 en e! Distrito Federal, 63
en otras ciudodes y 49 tiendas Hecali, repartidas en 25 Estados de la Repiiblica.

Para 1996, realiza una inversién indirecta en Tv. Azteca, lo cual permite que a través de
lo misma se ofpezcon sus articulos, siendo este uno de los pilares de su estrategia de
expansidn, intreduce nueves productos como es Dinero Express, al cual se define dentro del
corperativo como: el servicio de transferencia estandarizado solamente para México, y en
1997 obtienen un crédito por parte del Citibank por US$ 150 millones, a la vez que introduce
tres nuevos productos: milenia, que es el programa de garantias sobre articulos comprados en
las tiendas, foto fdcil que realiza servicios de fotografia y revelados, y Guardadito o través
del cual, fos clientes pueden tener un servicio de chorro gracias a sus nexos con el banco

Serfin.
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Gracias.al préstamo anterior y a la oferta de nuevos productos que es un incremento de
los outputs, inicia operaciones en América Latina, finalizando el afic (1997) con 44 tiendas en
Guatemalo, El Salvador, Honduras y Repiblica Dominicana; para 1998 aumenta el mimero de
tiendas en el exterior a 83, incluyendo a Perd, y finalmente en 1999, adquiere ! totalidad de
Salinas y Rocha®™, que pese a ser de propiedad de la misma fomifia, no pertenecia af grupo y
transforma el formato de Hecali a The One, registrdndola como marca propia, a principios del
afio 2000, incursiona en el mercado de telefonia local a través de UNEFON y participa del

comercio via Lnternet, a través del portal Todite. Com.

Elektra ha crecido de un pequefie negocio de fabricacidn a monejar una cadena de
tiendas especializadas de bienes encaminado a satisfacer las necesidades y preferencias de la
mayoria de la poblacién, Grupo Elektra, es una cadena de tiendas especiclizada de las mds
importantes de Latincamérica y es lider en los mercades de productos electrénicos, linea
blanca, muebles, y enseres menores. Comprende actualmente mds de 500 tiendas en la regidn, y
cuenta con las siguientes unidades de negocios (UN)* tales como: 1) Biper, empresa de
radiolocalizadores, 2) The One (antes Hecali), cadena especializada en la venta de ropa para el
mismo segmento de mercado que cubre Elektra, 3} TV Azteca. Medios de comunicacidn, 4)
Unefon, telefonia inaldmbrica de funcidn local y 5) Elektra, codena especializada en venta de

electrodomésticas.?®

Debido a la gran actividad que ha realizado, y especialmente desde la década de 1980 o
la fecha, le ha permitido no sélo constituirse como un corporative altamente desarrcllado, sino
que incluso se puede considerar, como el inicio de un helding ol cual abre de enfocarme mds
adelante, caracteristico de finales de siglo XX; donde como se observa el tipo de servicios que
presta en especial los de telecomunicaciones, es rentable y permite el rdpido crecimiento de
todas las demds Unidades de Negocio a través del trabajo conjunto. En el dmbite internaciona!
la adguisicién de Tv. Azteca ha significade una crecimiento rdpido y sostenido en tan sélo 5

afios, siendo un factor clave la experiencia aportada en el manejo de las Tiendas.

T Ver. Anexo 1, Maimero de tlendas proyectadas. 1-1

¥ "Unidad de Negoclo es, un negocio, con caracteristices propias y un mercado claramente identificade y diferenciado, que por ende se
rige bajo sus propios fineamientos y necesidodes”. CHAVEZ, Norberto, La imagen corporativa. “Teorla y metodologia de ka identificacidn
institucional” Ediclones & Gili, 5.A, México, 1996 p.15
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La estrategia deberd haocer frente a la competencia internacional y nacional la cual ha
sido agresiva hasta la fecha, por ello tado dependerd de la planeacidn, de estrictos contrales

de calidad, que demuestren su competitividad en todos los terrenos.

3.3.1 La nuewva figura del Corporativo Elektra,

La empresa alude a la estructura organizativa de naturaleza econdmica por excelencia,
es un organismo articulado en torne a una actividad lucrativa, 2 Con base a lo anterior, lo
primero que deberd tomarse en cuanta de una empresa, independientemente de su tamafio o
forma de organizacién es su finalidad de incrementar su capital, Marx sefalaba al respecto,
que la piedra angular del Capitalismo era precisamente el capital, es a través del mismo que la
empresa se desarrolla y crece, de igual manerc, es lo que determina su presencia en el
mercado, la capacidad de competencia y en general, es a partir del capital invertido que la

empresa surge.

En cuanto a él corporativo, es el término profesional de mayor aceptacidn sin
embargo, es el término mds conflictivo, esto se debe a que es un término flexible, de todo use
coloquial y se le suma, ademds la diversidad de aplicaciones que posee corporacidn en
diferentes contextos idiomdticos. Por ejemplo: en el contexto sajén significa compafiia,
empresa pero, corporacién en el medic hispano, remite o formas de organizacién mds compleja
y casi nunca significa empresa, por lo general, se apela ¢ ese término cuando se ha de aludir g

una agrupacién de asociaciones que integra, a unidades mds simples (empresas).

Norberto Chévez sefiala que en el medio latino, "el término corporativo se remite a la
forma de organizacidn socio-laboral inspirada en las corporaciones y gremios medievales; "el
corporativisma®, consistente en organizar a la sociedad por sectores productivos y ne per el

moda de integracién en la produccién™?’

™ Internet www.elektracom.mx. Abril/30/2000 Mejoras Prdcticas Corporatives. Discurso, Director General Ricards Benjamin Salinas
Pliego, p. 6. cabe seflalar que bajo el dominio de la familic Salinas sélo reconoce a Biper, Elektra, Tv. AZtecay Unefon. Ver anexo IT. 1.1
* Chavéz Op. Cite. pA7
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Mintzberg ha seflalado que la forma divisional suele ser la mds utilizada dentro de las
organizaciones, especialmente aquellas de gran tamafie "La gran mayoria de los 500 fortune,
los corporaciones americanas de mayor envergadura, estdn organizados de acuerdo con estd
estructura.”® De igual forma, lo encontramos en otros sectores como las Universidades y
difiere de las ofras estructuras ya que no es una estructura completa desde el dpice
estratégico hasta el nicleo de aperaciones, sino por superposiciones de otras estructuras y se

centran en relacién a la estructura de la sede central.

Las empresas hoy en dia han tratade de mejorar su funcionamiento, para de esta
manera aumentar su capacidad de competencia frente a otras empresas, tanto en el dmbito
interno como en el internacional, y para ello han creado mecanismos que les permitan
establecer mayores cantroles; en el case de Elektra, podemos observar que se ha conformado
como un corporative, en primer lugar, porque agluting a un conjunto de empresas, que trabajan
individualmente, o en conjunto dependiendo de las decisiones estratégicas del dpice o también
llamado en estd estructura Sede Central, y que comparten un grupo de Accionistas, como se
ha mencionado anteriormente es una corporacion que se ha ido desarrollando, debido a la
adquisicién o fusién con otras empresas; y que sin embargo, estd fusidn no implica que Biper
funcione de la misma manera que lo hace una tienda Elektra que vende electrodomésticos, sin
embargo, ambas camparten el mismo niche de mercado, identificado con las clases medias del

pais.

De igual forma se observa que comparten algunos valores, segiin Selznick* el papel del
estratega es también el de difundir los walores, gran parte de la conducta del corparativo que
estructura las estrategias estd influenciada por valores, que estardn intimamente relacionados
con los walores personales de los administrativos, y que finalmente se transforman en lo
“cultura” del corporativa. Los valores son tan importantes para las organizaciones ya que son
los que permiten el disefio o implementacién de una estrategia. Pese a lo anterior, cada negocio
se distingue de los demds por su campo de accién de dhi la necesidad de identificar su papel

dentro del corporativo y hacia el exterior.

7 Ibid. p. 18
¥ Op. Cit. €l Poder de las Organizacioned p. 425,
¥ Op. Cite. El process estratégico. p. 24
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Richard Hamermesh, en sus estudios hace un andlisis de la definicién y proyeccidn de la
planeacién de la cartera, y centra su estudio en los beneficios reales de una correcta
proyeccién dentro de los empresas en expansidén o cuye tamafio tiende a la ampliacidn de tos
servicios que desarrolion; de tal manera, surge el término de Unidades de Negocios (UN)

podemos decir que:

Cada Unidad de Negocio se determina mediante la identificacién de los conjuntos de
actividades de naturaleza Unica dentro de un Corporative que corresponde a mercados,
industrias y competidores diferenciados, para los fines de asignacién de recurses y de la
planeacidn, respecto a lo anterior Mintzberg seficla que la farma divisional recurre a la
agrupacién en base del mercado, esto significa que se crean divisiones segin los mercados a los
que se atiende, a las que se les concede control sobre las funciones operativas precisas para
servir a los mismos, ello implica que cada divisién se ocupa de sus propias actividades de

compras, ingenieria, fabricacién y marketing.

La planeacién de una Unidad de Negocio, corresponde de manera regular al Director
General y & su equipo de trabajo, por ello la forma divisicnal redne a! Consejo de
Administracion y al Director General en lo que denominaremos sede central en la parte mds
alta de ia organizacién, lo anterior significa que el dpice estratégico se ha ampliado, lo que
implica un control mds amplio y no centrado en una sola persona, “en lo forma divisional el
dmbito de control del dpice estratégico puede ser bastante amplio®® Ello conduce a una
descentralizacién de la sede central permitiendo que cada divisién tenga el poder necesario
para tomar decisiones correspondientes a sus propias operaciones, de tal manera, puedo
concluir que cada Unidad de Negocio deberd desarrollar su propia administracidn, asi comeo un

equipo especializado para la realizacién de sus actividades.

La funcién de las Unidades de Negocio y la planeacién de cartera, es facilitar el trabajo
de los ejecutivos; se utiliza para tres objetivos, que son: “facilitar la asignacién de recursos en

este caso, provenientes del corporative, mejorar la calidod del pensamiento estratégica en el

¥ Op Cite, El Poder de las Organlzaciones p. 427
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“dmbito de Unidades de Negocio; e incrementar y ampliar el conccimiento de la gerencia

¢orperativa en sy conjunto”

Cabe seflalar que aunque la descentralizacidn en las operaciones es un hecho en este
tipo de organizaciones, y ello implica por otra parte que la sede central permite a las divisianes
disfrutar de autanomia casi completa para la toma de decisiones; la sede asegura el contral
sobre los resultados de las mismas, de no existir un control sobre los outputs como lo es el
rendimiento, las divisiones no tendrian objeto alguno, es decir cada Unidad de Negocio pedria

realizar su trabajo independiente como empresas aisladas.

La importancia de estd planeacién se reflejo en la necesidad de contar con un
pensamiento estratégico adecuado, en el dmbita de cada Unidad de Negocio, es confrontada
por todas las empresas diversificadas, debido a que los gerentes corporatives no tienen, ni el
tiempo, ni el conocimiento adecuado para desarrollor estrategias para una gama tan extensa de
negocios™. Como resultada, estd funcién se deja generalmente en las manos de mini directores
generales de las Unidades de Negocios, la sede central, sélo participa en el establecimiento de
formatos, planes, revisidn y aprobacién de los formatos y esenciclmente en la asignacién de
recursos. "La forma divisional depende para su éxito de la competencia de los directivos
divisionales, { en Elektra cada Unidad de Negocio cuenta con su propia estructura, director y

forma de trabajo) en los cuales delega gran parte del poder de decisién®.®

La forma divisional suele utilizar a la linea media como parte central de su estructura, y
a través de ella la sede central tiene la responsabilidod de preparar con todo esmero a estos
directivos de divisidn a fin de normalizar sus habilidades, ello constituye una forma de contraol
y de coordinacién como lo vimos en el case de la adaptacién mutua y lo supervisién directa
utilizadas en la estructura simple, en este caso no se requiere de lag anteriores, Ig
coordinacién de las partes se incorpora en el programa de trabajo, al establecerse este,

reduciéndose en consecuencia la necesidad de una comunicacién continde. "La coordinacidn se

N Ibid. p. 30-79
3 MINTZUERS, Henry, Op. Cite. p. 95- 252,
 Ibid, p. 430,
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obtiene antes de que se reclice el trabajo y por ello se sabe exactamente que se puede esperar

de los otros y actan en consecuencia®

El adoctrinamienta también suele ser utilizado a fin de asegurar que los directives
divisionales se propangan aleanzar los objetivos generales de la sede central, en vez de los
metas mds limitadas de sus divisiones. Los directivos de divisidn regresan periédicamente a la
sede central para asistir a conferencias y reuniones con los administradores centrales y son
trasladados a menudo a otras divisiones a fin de desarrollar una visién mds amplic de lo

organizacion.

Como se ha mencionado anteriormente, los Unidades de Negocio, son diferentes unas
de otras, lo cual las lleva nuevamente a una nueva clasificacién, existen Unidades de Negocio
que gracias a su especializacién y buen funcionamiento, son mds importantes que otras, estd
diferenciacidn necesariomente lleva a tener empresas mds importantes dentro del corperativo,

a las cuales denominaremos Unidades Estratégicas.

Elektra, como corporacidn ha ido anexando empresas, diversificadas, pero mantiene una
Iinea entre ellas, la cual podemos definir a través del mercado identificado en comin, las clases
medias. Ahora bien, cada negocio tiene de igual manera un range de importancia, de chi la

necesidad de una jerarquizacidn de los mismos.

“Unidades Estratégicas de MNegocios son un grupe de servicios/productos que
comparten un conjunto comin de clientes, un conjunto comin de competidores, una tecnologia
/enfoques comunes y factores clave para el éxito.”*"La diferencia entre una Unidad de Negocio
y una Unidad Estratégica de Negocio rodica en que después de haber redlizado una
clasificacidn de las Unidades de Megocio con las que se cuenta, se realiza una fusion de

aquelles servicios/productos que tienen caracteristicas semejantes y que por lo tanto, pueden

3 La normafizacién puede ser sobre log procesos de trabajo. lo que implica una programacidn individual; nermalizacidn de les resultades,
ol especificarse los mismos como puede darse los dimensiones del producto o del rendimlente, obliga a producir determinados niveles de
benefitio y de crecimients cada trimestre, o por €l modo en que lo hagan y la normalizacidn de habilidades donde se normaliza cuando ha
quedade especificado el tipo de preparacién requerida para la realizacidn del frebajo. La normalizacidn como se vio en los cinco
componentes de lo erganizacion suele ser ¢l resuttado del trabaje de la Tecnoestructura, normalizando e trabajo ajeno.

3 Thid. p. 110
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ser desarrolladas por una sola Unidad cuyo trabajo serd mucho mds especializado y por lo tanto
se obtendré un mayor beneficio de la misma, de esta forma es que Tiendas Elektra no sélo
desarrolla actividades tales como la venta de los electredomésticos, sino que en ella se realizan
las actividades de los servicios come: guardadito, fotofdcil, Wester Union, milenia, y dinero

express; los cuales son a su vez Unidades de Negocio, diferentes enire si.

El concepto de Unidad Estratégica de MNegocio permite establecer una razén y -
Jjustificacidn para combinar los negocios claramente relacionades, perc aislados, en Unidades
de Negocios individuales. Las Unidades Estratégicas de Negocio nunca deberdn ser aquellas
actividades que se planteen por vez primera, ni oquellas cuya importancic ne haya sido
comprobada en la prdctica, porque de esta manera pierden el sentido, de su vitalidad para el

corporativo.

La importancia de su valor estratégico, radica en la capacidad del staff de apoyo y de
la tecnoestructura, de elaborar planes de orden administrativo. Cuando no se le dedica el
tiempo necesaris, el plan resultante no estard fundamentado en una evaluacién realista del
mercado y las condiciones competitivas, ¢ en el case, la planeacidn estratégica basada en diche

andlisis carece de significade ¢ relevancia.

Recordemos que la creacién de las Unidades Estratégicas de Negocios surge de la
necesidad del Director General, de simplificar su trabajo, debido a lo limitade de su tiempo
para atender cada negecio de forma individual, por lo cual, toda la responsabilidad de!
funcionamiento de las mismas corresponde a sus gerentes es lo que se denamina come rol del
poder. Sin embargo, no se permite ninguna interrupcidn en la cadena, la sede central controla
las relaciones laborales, la previsién del mercado, la investigacidn, la ingenieria, el contro| de
calidad, el estilo, los precios, el calendario, y las relaciones con los distribuidores todo esto
supone que el control mdximo de cdmo funciona el corporative en general continla siendo

regido por las decisiones de dpice estratégico del Corporative.




73

Lo forma divisional también presenta formas en su interior come parte de su desarrolio

entre ellas las mds importantes son:

a)

b)

c)

La forma de los subproductos: esta se refiere a que cuande se ha pasado la
forma de la fabricacién o bien se domina un campo de accidn en ventas, la
empresa puede comenzar a implantar nueves negocios con cierta autenomia,
los outputs que estos generan ayudan el proceso general de los demas .
negocios. Donde la sede central conserva un control considerable sobre la
formulacion de estrategios asi como sobre algunos aspectos de las
operaciones. { ver anexo IT figura 1-2)

La forma de los productos relocionados: Esta forma suele mantener unidas
las divisiones de las empresas baje un denominador comin entre sus
productos, a veces una habilidad o tecnologia imprescindible, a veces un tema
central de mercado entre otras, en el caso del Corporativo Elektra las
divisiones se hacen por la linea de produccidn pero también se unen por el
espacio fisico de las tiendas donde se ofrecen todos los productes de sus
negocios, ya que abastecen a menudo a los mismos clientes o a su nicho de
mercado,

La forma conglomerada: Esta suele ser mds utilizada en aquellos corporativos
que se expansionan a nueves mercados o adquieren otras empresas que no
guardan relacién alguna con sus negacios principales segin Wrigley “los

conglomerados son empresas de productos no relacionados™®

Las ventajas que se encuentran en este tipo de organizaciones revisten un papel

econdmico ya que fomenta la asignacidn eficiente del capital, tomando los excedentes de unas

divisiones para proporciondrselas a otras, la forma divisional, tombién permite al Director

General un equilibrio estable, cuando sabe que la mayoria de sus Negocios funcionan bien y

puede invertir mayor tiempo a concentrarse en la cartera estratégica, lo que implica, la

% Op. Cite, La Estructura de las Organizaciones. p. 459
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adquisicién o remocién de otros negocios menos eficientes, mientras permite a los directivos

divisionales perfeccionar el funcionamiento de los suyes.

3.3.2. Laadhogracia estructura organizaciong! de Televisidn Azteca.

La forma bajo la que se organiza el Corporative Elektra come ya se pudo observar es la
forma divisional, pues corresponde a las necesidades de control requeridos, formalizacion,
normalizacién, disefio de puesto, en fin tiene los atributos para ser regulado su funcionamiento,
y tiene en lo general reglas fijas de mercado y produccién asi como de servicio. Sin embargo
para el caso de la Televisora, los teatros (Cotsa), las estaciones de radio y Azteca Music, un
tipo de organizacién de forma divisional no corresponde a las necesidades, esto quiere decir
que es imposible mantener un control estricto sobre las producciones que son de indole
variada, depende de factores externos especiclmente de la *moda® de lo que se quiere o se

requiere en ese momento.

La adhocracia es fa ferma mds innovadora y es sumamente distinta a las anteriores, ya que
requiere de expertos provenientes de distintos campos para formar equipos de proyectos”,
por ejemplo, cuando va salir al aire una novela, que es en principio un proyecto, se necesita del
personal capaz para sacar al proyecto adelante, pero eso no significa, que el mismo equipo se
utilice para hacer las emisiones de radio, o que se utilice para sacar adelante un noticiero; cada
programa se maneja por proyectos individuales, la forma adhocratica va creando equipos de
trabajo formados « base del mercado para la realizacién de su trabajo, por o genera! sefala
Mintzberg: "La Adhocracia tiene que contratar y conferir poder a expertos, profesionales
cuyos conocimientos y habilidades han sido desarrolladas a fondo en programas de
preparacién.” Con base a lo anterior se infiere que un director o sede central conoce poco a
casi nada de la forma en que estos proyectos funcionan, muchas veces pueden incluso estar en
desacuerdo de la formo en que realizan los mismos, sin embargo, deben confiar en los
resuttados que se proyectan con anterioridad, es importante seflalar, que la Gnica forma de
coordinacién existente en este tipo de organizacidn es la adaptacidn mutua, no existe

formalizacién ni normalizacién, no cuentan con tecnoestructura, sélo con el staff de apoyo que

¥ Ver Anexo IT figura 1-2.
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lo conforman los iluminadores, jefes de escenq, jefes de cabina, entre otros y los operarios
que serian los actores, locutores, periodistas, ete. La direccidn de los proyectoes si bien es
cierto queda en manos de una persona, esta es responsable de conseguir la coordinacién de su

equipo.

Existen dos tipos de Adhocracia segin Mintzberg, que seria la operativa y la
administrativa, la primera se refiere al tipo de trabajo que se realiza tiene la finalidad de
solucionar ¢ adecucrse a las necesidades directas del cliente, los equipos de trabajo son
contratados para solucianar problemas ad hae, por lo cual, las diferencias en los roles casi no
existe todos son lo mismo y trabajan con un mismo fin. La sequnda se aventura en proyectos
para servirse a si misma tiene roles especificos pasa su componente administrative y el nicleo

de operaciones

Para la televisora y en general todos los integrantes de Azteca como se llaman a si
mismos, requieren de un uso intensivo de las tecnologias, otro punte distintive come
organizacidn, es que los puestos suelen ocuparios por lo general, personal joven que sea capaz
de innovar y adaptarse fdcilmente a los cambios. Esto sin duda ha side importante para fa
aceptacién y crecimiento rdpido de la empresa, ya que especificamente sus productos al aire
estdn dirigidas a fos jévenes con un rango de edad que oscila entre los 15 y los 30 afies, con una
barra para nifies y otra importante para amas de casa, con lo que abarcan un aproximade de
80% por ciento de la poblacidn en México. Deja atrds rezagos administratives, luchas de poder,
ineficiencia, decidia, y corrupcidn en sdlo 5 afios a diferencia de los 20 afios que caracterizaron
a la red de televisién del Estado, dejando a la gente hacer su trabaje y confiando en su

personal, estimulando su trabajo creativo,

Es considerada por los anunciantes como una empresa innovadorg, ya que permitié al
mercado de la publicidad un incremente potencial a sus ventas, dejando a tras los problemas de
falta de credibilidad respecto a su funcicnamiento en manos del Estado, prueba de ello es el
sefialamiento de José Antonio Lebrija presidente de la Asociacidn Mexicana de Agencias de

Publicidad (AMAP)™ sefialando que Televisa tenia un esquema de ventas inflexible y que la

3 a Jornada, 23 de enero de 1998,
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entrada de TV Azteca el mercado crecia con nuevas oportunidades, ya que en el afic de 1996 la
audiencia sélo del canal 13 se sitlio en 21 puntos cuando canal 2 de la campetencia sélo obtuvo
20, que si bien no es gran diferencia nos muestra un cambiante indice de preferencias

televisivas.

La tendencia continua a la alza, de tal forma que desde que Emilio Azcdrraga Jean
heredo la direccién de la empresa Televisa ha tenido que reclizar recortes masives de
personal, reestructuraciones internas,® luchas de peder y perdida de socios, bajas constantes
en el mercado de acciones, como la sufrida el 14 de octubre de 1998 y alianzas desesperadas
para hacerle frente a la competencia en especial con Telmex, por el otra lode Salinas Pliego si
bien su programacién no es del agrado de todos especialmente algunos sectores de la poblacién,
ha demostrado visién dejando a los expertos hacer lo que creen conveniente con tal de atraer
televidentes, habrd que recordar que la television desde sus inicios se planteo como una visién
de negocio, y que el intento de crear una televisién del Estade fracaso retundamente, por
intentar llevar alge mds que simple entretenimiento; Salinas Pliege tiene una gran visidn de los
negocios entiende que al cliente hay que satisfacerlo, aunque su politica personal vaya en
contraposicidn, el verdadero estratega no es el que se define como el que planea, organiza
caordina ¥ controka, sinc mds bien, el que trabaja a ritmo muy riguroso, donde sus actividades
se caracterizan por ser breves, variadas y discontinuas, lo que permite atender wvarios
aspectos, ademds de incluir un cierto nimero de actividades como ceremonias, negociaciones y
procesamiento de informacidn (til para relacionar la organizacidn de su medio, por lo general el
buen estratega no tiene manuales que le indiquen qué hacer, sino que se basa en la intuicién y la
experiencia propia. E! fracaso de Imevisidn tuvo mucho que ver con este pensamiento, la gente
camiin no desea un medio sofisticado, requiere entretenimiento; Salinas Pliego ha sido a la vez
muy liberal con la politica de Televisién Azteca y es clare en sefiglar * Esta es una empresa de

cambios, vamos hacia delante, parque lo que no cambia se pudre.™®

37 £1 Universal, 22 de octubre de 1998. con la selida de o Familia Barroso y la salida de la Familia Alemdn de las filas de acclonlstas de
Televisa, quedo en clarg 2! desegquilibrio que la empresa no he podido superar a esto habria que sumarle of 29 de octubre de ese mismo
ofta en que realizé un mastvo despide de personal que incluyo a 2, 850 empleados lo que representa el 14.5% de la fuerza de trabajo con
la que contaba.

** El Financiero, 28 de febrero de 1998. RefIriéndose a camblos en la organizacion de TV. Azteca
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Es importante este Gltimo pdrrafo con relacién a lo que sucede con su competidor mds
cercano en el caso de las Televisoras, Televisa ha venido trabajande con formas achatedas que
conducen a vicios en todo su personal, pese a que Emilio Azcdrraga Jean recibié un buen
negocio, ho ha demostrado copacidad de implementar cambios en Televisa, y en toda la
organizacién existen burocracias en el sentide peyorativo que impiden innovaciones, no se
adapta a ks nuevas exigencias del mercado, y esto puede ser en gran parte por la falta de un
liderazge definido, es decir, ain no encuentra la clave para mejorar sus producciones o bien no

tiene intuicién para los negocios.

La gran mayoria de los lideres empresaricles deben dar mucha importancia a la llamada
informacidn verbal, fa cual se compone de nexos con personas de la industria o aquellas que
nada tiene que ver con la misma, pero que sin emburgo: provea al estratega de informacidn Gtil,
Minfzberg’ sefial en el Estratega que gran parte del tiempo de un lider lo ocupa abasteciéndose
de informacién por medio del carreo, por medio de reuniones informales con otros
empresarios, por medio de llamadas telefénicas, que le permiten calibrar su entarne y saber en
que momento actuar, los enlaces son fundamentales y es lo que distingue al lider del

administrador comiin, tiene mds informacidn externa que cualquiera de sus subordinados.

La ausencia de liderazgo sélo se hace evidente cuando se experimenta su necesidad, es
en parte un defecto de fuerza y de comprensién, se requiere de fuerza para mantener un
curso y se requiere de comprensién para reconocer y enfrentarse a las fuerzas bdsicas de la
vulnerabilidad institucional. En ocasiones cuando un negocio ha sido puesto en marcha y
funciona, la evasién parece presentarse como forma de evitar conflictos tanto al interior de la
empresa como seria con los miembros mds antiguos y por ello no se crean nueves objetivas, con
sus respectivas responsabilidades, ¢ hacia el exterior con el fin de evitar mayores
desequilibrios en términos de competencia. Mintzberg sefiala: “La ausencia de liderazgo se da
cuando las metas, sin importar que tan bien estén formuladas, gozan de aceptacién superficial
y no influyen en realidad scbre la estructura total de ko empresa.”*! La labor de generar
walores especiales y un sentido distintivo de competencia en la organizacién es una forma

primordial de liderazgo.

*! Qp. Gite. . El procese estratégico, p. 47,
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Finalmente el liderazgo crea y modela una organizacién conformande, en pensamiento,
sentimiento y costumbre, las premisas de valor de ia palitica. El liderazgo concilia los empeiios
internos con las presiones del entorno, y presta mucha atencién al modo en que le
comportamiento adaptativo genera cambios en el cardcter de la arganizacién, Cuando una
organizacion carece de liderazgo estas tareas no se cumplen de manera adecuade, sin importar
qué tan expedito sea el papeleo, y sin importar qué tan eficientes sean los canales de
comunicacién y de mando. El liderazgo permite que las empresas se diversifiquen rdpidamente y
que incursiones en nuevos mercados formando transnacionales las cuales se tratardn a

continuacion.

34  Las Empresas Transnacionales: Concepte.

El término multinacional o transnacional*? se aplica a toda aquelle empresa (unidad
micro-econdmica de decisidn estratégica) que gestiona y controla actividades tales come la
produccién, comerciclizacién-distribucién y financiamiento en mds de un pais.*? Es decir aguella
empresa que se involucra en la produccién de bienes y servicios en el exterior y que en

consecuencia, opera en los mercadas de factores y productos en varios paises.

Las empresas transnacionales tienen las siguientes caracteristicas: 1) son en esencia
unidades micro-econdmicas; 2) el tipo o la naturaleza de las actividades que realizan dichas
empresas son: la produccidn, comercializacidn, distribucién y financiamiento. El primero se
entiende como el proceso por el cual se crean los bienes, y “la principal actividad de cualquier
sistema econdmico que estd organizado para producir, distribuir y consumir los bienes

necesarios para la satisfaccién de las necesidades humanas®*

La comercializacion se refiere al acto de vender o comerciar medionte la utilizacidn de

técnicas de mercadotecnia, (marketing) o estudios de mercado. También suele llamdrsele

*!{ 5 diferencia entre transnacional y muttinacional es que el primeno se refiere a ks forma bésica de internacionalizaclén hacla un pels o
bien una regién, mientras que el sequndo se refiere o una empress fransnacional que reallza sus funciones en més de una pafs o en mds
de una regidn.

3 (RANELL, F. Los empresas multinacionales y el degarreilo. Barcelona, Espafla, 1974.

“¢ ZORRILLA, Santiago. Diccionario de Economia.
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“mercadec lo que implica un estudio de precio, mercancia, mercado y promocién”®® La
distribucidn es el término ecandmico que explica como se reparte el producto en la sociedad. Y
finalmente, el financiamiento es la forma en que la empresa va a destinar o invertir en un

negocio.

El término “*multinacional* indica que las actividades de la corparacién o empresa
abarcan mds de una nacién; la actividad elegida puede referirse a las ventas, la produccién, los

servicios, los activos, el empleo o los beneficios de las sucursales y filiales extranjeras.

En este sentido, una sucursal extranjera es una parte de una empresa que realiza
operaciones en e! extranjero, mientras que la filial es una empresa que funciona bajo el
control efectiva de una compafiia matriz y puede ser una subsidiaria, En el sentido mds amplio,
puede considerarse transnacional cualquiera de las actividades mencionadas. En sentido mds
estricte, pueden afiadirse otras condiciones cuyo cumplimiento es necesario para que se
reconozca el cardcter transnacional: la realizacién de un tipo especial de actividad (por
e jemplo, produccidn), la existencia de un nimero minimo de filiales en el exterior(por ejemplo,
seis) o la realizacién en el extranjero de un minimo de actividades (por ejemplo, 25% de las
ventas o de los actives). En sentido estricto son todas las empresas que controlan actives

fdbricas, servicios, minas, oficinas de ventq, entre otros, en dos o mds paises.

Se caracterizan por un grado muy pronunciade de concentracién: relativemente pocas
firmas recalizan la mayor parte de las actividades por ello, con frecuencia puede obtenerse una
imagen bastante correcta de la situacién concentrdndose en las firmas mayores y mds

impartantes, en especial con actividades de servicios, extractivas y manufactureras.

Se refieren también a otro conjunto de actividades, tales como ka transmisin de
tecnologia y no sélo de bienes, a la prestacidn de servicios administrativos, empresariales y a
otras prdcticas comerciales conexas. De lo anterior pedemos concluir que “una empresa

transnacional deberd tener actividades en mds de un pais lo que demuestra su cordcter

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA

0 gp. cit. p. 33.
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internacional y operar en los mercades de estos paises conscliddndose come una variante en

sus economias™*
341 Ewvolucidn Histérica.

Las empresas Trasnacionales surgén en la dindmica internacional a finales del siglo
XIX, pora el estudic de su nacimiento y consolidacién considero necesario observar la
explicacién que escribe Lenin en “El Imperialismo Fase Superior de Capitalismo,” al respecto
dicho autor menciona que el crecimiento de la industria permitié la concentracién de la
produccién en manos de unos cuantos empresarios a lo largo del siglo XIX. “El incremento de la
industria y el proceso notablemente rdpido de concentracién de la produccién en empresas
cada vez mds grandes constituye una de las particuleridades mds caracteristicas del

capitalismo.”*’

Bajo estas circunstancias se comenzaba a observar que sélo una centésima parte de las
empresas mundiales wtilizaban mds de tres cuartas partes de la energia de vapor y eléctricas
mundiales, lo que les permitia producir mds de la mitad de las mercancias a lo largo del munde

{considero necesario sefiglar que su nocién mundial abarca sélo Eurapa y los Estados Unidos).

Sin embargo si da un claro e,jeniplo de que unas cuantas firmas controlaban todo el
proceso productivo, dejando a las pequeiias y medianas empresas en una situacién critica. Para
finales del siglo XIX este proceso de concentracién se agudiza en gran parte gracias a
fusiones que permitian la conformacién de monopolios lo que implicaba que una decena de
empresas gigantescas { que por lo general corresponden a las formas divisionales) se ponian de

acuerdo entre si, eliminando la competencia.

Como parte importante del proceso de concentracidn las industrias comenzaron un
proceso de “combinacidn o reunién, en una soki empresa, de distintas ramas de la industria que

representan en si o bien fases sucesivas de la elaboracién de una materia prima, o bien

“PALOMARES, Laura, resas Transnacionales, Sector Tur{stico: Nikko Hotels International, Facultad de Clenclas Politicas,
Material Diddctico, 1998, p. 5
TLENIN, op. Cite. p. 12
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distintas romas que desempefian unas con relacién o otras un papel auxiliar**® Las

combinaciones tienen como consecuencia segin Hilferding:

1. Una nivelacién de los diferencias de coyuntura y garantizan por lo tanto que la
empresa combinada una norma de beneficio mds estable.

2. Determina la eliminacién del comercio,

3. Hace posible el perfeccionamiento técnico y por consiguiente la obtencién de
ganancias suplementarias en comparacién con las empresas puras.

4. Consolida la posicin de la empresa combinada en comparacidn con la pura, reforzande
la lucha de competencia durante ks depresiones (estancamiento de negacios, crisis,

entre otras)

Las monopolios después de adquirir fuerza a través del procese anteriormente sefialado,
continuaron con lo estrategia de repartir el mundo en diversos mercados listos para ser
ampliamente explotados, debido ¢ que las fusiones o combinaciones implicaban una cantidad de
mercancias a preducirse, su precio y sobre todo el destino de fas ganancias finales, debian en
principio colocar sus mercancias no sin antes asegurar altos beneficios con un riesgo menor, la

competencia habia de ser eliminada y para ello aplicaron diversos mecanismos entre ellos:

Privacién del suministro de materias primas.

Privacidn de mano de obrd a través de alianzas con los sindicatos.
Privacion de transportes.

El cierre de mercados.

Numeroasos acuerdos con compraderes.

v ¥V ¥V Vv v VY

Disminucién sistemdtica de precios. (especialmente para quebrar a los llamados

Outsiders, es decir los que no se someten a los monopolistas)

v

Privacidn de créditos.

» Declaracién de! boicot*

4 Ibid, p- 15
‘*Tbid. p 26y 27
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Las medidas anteriores fueron en gran mediada posibles gracias a la participacién de
los bancos, los cuales también se sumaron a esta dindmica, fusiondndose entre si y jugando el
papel de intermediarios en la circulacién del capital. * La operacién fundamental y primordial de
los bancos consiste en servir de intermediarios para los pagos. En relacién con ello convierte el
capital menetario inactivo en activo, esto es que rinde beneficio: relne toda clase de ingresos

y los pone a disposicién de la clase de los capitalistas.®

Los bancos al igual que las industrias comenzaron una etapa de asociaciones y fisiones
absorbiendo o incorporande a los mds pequefies a los ¢cuales subordinaban a las ordenes de los
llamados consorcios por medic de la participacién en su copital a través de la compra o del
cambio de acciones. Los bancos en todos los paises capitalistas intensificaban y aceleraban el
proceso de concentracién del capital y de la constitucidn de monapolios debide a que existia
una estrecha relacidn entre lo industria y el munde financiero restringiende el crédito a los

pequefios industriales.

Las relaciones estrechas entre industria y banco son hasta la fecha una realidad y se
debe a que han desarrollado una unidn casi personal a través de la posesién de acciones, la
entrada de directores de bancos en los consejos de vigilancia o administracién de las empresas
industrigles y comercicles y viceversa,™ estas uniones personales pueden abarcar a
funcionarios de gobierno de renombre e incluso los mismos bancos se encuentran plagados de

funcionarios de Estado come accionistas.

A partir de la implementacidn de los mecanismeos anteriores, los grandes empresarios
tuviercn en sus manos el poder de decidir que compafiias apoyar y a cuales retirar de la
jugada, el capital industrial y bancario se fusionaren dando como resultada al Capital

Financiero, que tante auge ha tenido en nuestros dias,™

* Ibid. p. 33
¥ Ver. anexo ITT Consejo de Administracidn Elekira.
* PALOMARES. L. Op. Cite. Empresa Fransnocional. p. 7
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Factores de surgimiento de las Empresas Transnacionales.

El desarrollo de la tecnologia y la ciencia en todo lo esfera internacional, los cudles le
permiten lo generacién de nuevos sistemas de preduccidn, asi como nuevos productos
que répidamente generarian demanda por los mismos.

Un desarrollo de os medios de transporte y de comunicacién, lo que implicaba que se
podia viajar a grandes distancias ocupando menos tiempo, facilitando el comercio, las
transnacionales aprovecharon este contexto para expandirse por toda la tierra,
especiglmente debido a! desarrollo de los ferracarriles y de los sistemas de
navegacién.

La aparicion de nuevos Estados come actores internacionales permitieron el
crecimiento de las industrias hacia el interior de los mismos y posteriormente
impulsaren a que sus industrias dominaren otros Estados.

El desarrollo de los nuevos Estados y el fomento o las transnacioncles se beneficié
considerablemente gracias al descubrimiento, explotacién y comercializacién de
materias primas oprovechables para la industria en creciente demanda. (Principalmente

hacia América Latina, Africa y Asia quienes se convertirian en proveedores)

Todos estos factores incluyendo las negociaciones internas generaron e impulsaron la

generacidn de empresas fransnacionales donde supieron aprovechar el contexto para su propic

fortalecimiento,

343

Tipog de Transnacionales.

Las empresas transnacionales suelen identificarse como empresas monopdlicas, sin

embargo existen diferentes tipos de asociaciones por lo cual es necesario dar una definicién

conceptual de las mismas.

a) Mongpolio: surge en una situacidn de un sector del mercado econdmico en la que un inico

vendedor o productor oferta el producto o servicio que la demanda requiere para cubrir sus
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necesidades en dicho sector™. Para que un monopolio sea eficaz no tiene que existir ningdn
tipo de producto sustituto o alternative para el bien o servicio que oferfclz el monopelista, y
no debe existir la mds minima amenaza de entrada de otro competidor en ese mercado. Esto
permite al monopolista el control de los precios y la produccién del bien de acuerdo con sus

propios intereses,

Para ejercer un poder monopolista se tienen que dar una serie de condiciones: 1)
contral de un recurso indispensable para obtener el producta; 2) disponer de una tecnologia
especifida que permita a la empresa ¢ compaffia producir, a precios razonables, toda la
cantidad necesaria para abastecer el mercado; esta situacidn a veces se denomina monopolio
‘natural; 3) disponier del derecho a desarrollar una patente sobre un producto o un proceso
productivo; 4) disfrutar de una franquicia gubernativa que otorga a la empresa ef derecho en

exclusiva para producir un bien o servicio en determinada drea.

El monopelio pure —una Unica empresa en una industria— no suele darse en la
economia real, excepto cuando se trata de una actividad desempefiada mediante una
concesién piblica, En estas industrias se suelen producir bienes y servicios vitales para el
bienestar pdblico, come el suministro de aqua, electricided, transportes y comunicaciones,
Aunque parece que estos monopolias son la mejor forma de proporcionar estos servicios 6 la
sociedad, sigue siends necesario regularlos cuando estdn en manos privadas; de lo contraris,

tendrdn que depender de una empresa piblica.

En el escenario internacional es dificil encontrar como monopolios Gnicos y abselutos,
sin embargo, si es ubicar a un pequefio grupo de Empresas que controlan la produccién,

distribucién y venta de bienes y servicios a nivel naciona! o bien regional.

b) Cartel: Hoy en dia, el cdrtel es quizds la forma de asociacién monopolista mds conocida

debido a ta importancia de la Organizacidn de Paises Exportaderes de Petréleo (OPEP). Un

a ZOR'PILI.A_ Arena Santiago, Dicglonarie de economla. Limuse, Méxlco, 1994, p. 29.
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cdrtel es una organizacién de productores cuyo objetivo es ganar cuotas de mercado,
controlar la produccién y regular los precios. Lo OPEP defiende estas mismos objetivos, y es

mundialmente conocida per haber pedido imponer el precic del petréleo en todo el planeta.

tLa asociacién tiene la finalidad de lograr una competencia entre ellos y hacer quebrar a
sus competidores. En el cartel ninguno de los empresarios o empresas pierde autonomia aunque
algunos de los aspectos los mane jan por acuerdo entre ellos™ En este tipo de asociaciones de
monopolistas se establecen los mecanismos de contrel por parte de los productores frente a
los consumidaores. Se le considera igualmente al conjunto de empresas independientes con

visidn monopolica cuyo objetivo se centra en su propic beneficio sobre la oferta y la demanda.

c) Oligopolio: "situacién en dénde se tiene pocos vendedores de un producto que puede ser
idéntico o diferente en alguna forma, pero, donde cada cual tiene gran influencia sobre el
precio”. ® El oligopalic surge en una situacién de mercade parecida a del monopolio donde
existe un grade considerable de concentracidn de la produccidn, su caracteristica fundamental
consiste en un alto grado de interdependencia para la toma de decisiones, lo que lleva a
predecir las posibles reacciones de los competidores con el fin de estimar les consecuencias de

cualquier decisién.

Para tomar decisiones sobre precios, las empresas que operan en mercados
oligopolisticos utilizan la teorfa de juegos. El juego consiste en anticipar la reaccién de las
compafilas competidoras ante cambios en las condiciones del mercado y en poder planificar la
politica a sequir para conseguir la mdxima rentabilidad posible. Alcanzar un resultado dptimo
depende en buena medida de que las empresas se comporten de una forma racional. En un
juego de suma cero, la rentabilidad total es fija, por lo que una empresa sdlo podrd mejorar.
su posicidn a costa de las demds. En los juegos que no son de suma cero, la decisidn de un

jugadar puede beneficiar a todos los demds.

® Op. Cite. Palomares. p. L1
¥ Ihid. p. 12
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d) Trust: Este tipo de acuerdos permiten transferir el control real de una empresa a un
individuo 0 a otra empresa intercambiando las acciones por certificades emitidos per los
individuos que pretenden controlar la empresa. Asi mismo el término trust se designa a las
sociedades cuya participacidn queda delegada de poder directivo en un comité de fiduciarios,
que en tode casa siguen siendo accionistas, el trust come fusién tiene la finalidad de
establecer un precio unitario e incrementar la produccién de bienes, logrando por una parte
la reduccidén de empresas incompetentes y dejando libre el mercado a las compa#iias fuertes
econdmicamente, Dicha prdctica ha sido muy criticada pues canstituye una forma disfrazada

de monopolio, € incluye prdcticas desleales.

) Holging: Una técnica parecida o la de los trusts sen los holdings, que emiten sus propias
acciones plblicamente pero controlan otras empresas comprande sus acciones. Estos
acuerdos no tienen por qué ser ilegales, excepto cuando se adoptan con el fin de monopolizar
el comercio. También son llamados sociedades de cartera y se constituyen a través del
control de una empresa sobre de otras por medic de la adquisicidn y venta de acciones su

funcién en este caso no incluye la inversidn come accién principal.

Inclusive se puede llegar a crear un holding con el dnico objetive de compartir las
politicas de marketing, finanzas y de gestidn, o para crear una gran corporacidn aumentande
el volumen de negocios de las empresas sin tener que incurrir en los costes de una OPA
{oferta piblica de adquisicién). Ademds, permite que cada empresa conserve su marca
registrade y su fondo de comercio. Los Aolding controlan, por lo general, més capital del que

reflejon sus balances, aunque suele haber un fuerte control legislative.

En el caso de! Corporativo Elektra podemos situarlo como una sociedad Holding ya que
ha adquirido por medio de compra y venta de accicnes otras empresas como es el caso de
Hecalli en un primer momento y posteriormente ha desarrollado un negocio nuevo a partir del

original al cambiar el formate por THE ONE, o bien por medio del que se intento denominar
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Holding SALSA™ con el fin de incrementar los activos de ambos grupos, sin embargo si
podemos sefalar que es un holding en el sentide de que todos los negocios que conformen el
corporativo comparten las mimas politicas de marketing y en general comparten el mismo

mercade,

3.43. Caracteristicas Generales: Definiendo a| Corporativo Elektrg como Transnacional.

Las empresas transnacionales por su naturaleza realizan una funcién productiva, como
se ha visto en especial tanto de mercancias como de servicios, dicha produccidn va mds alld de
sus propias fromteras buscando cominos para su expansidn internacional, siende la
comercializacién de bienes otro elemento que las distingue y que se desarrolla en mds de dos

paises. Esta en gran mediada es posible gracias a que existen situaciones tales como:

1) La posibilidad de que una economia nacional necesite completarse con productos o
servicios importodos del exterior, en América latina existen posibilidades
extraordinarias en cuanto a la reproduccion de Negocios en todas las esferas, ademds
de constituirse como un mercado petencial.

2) La diferente distribucién de materias primas por todo el munde, y en la actualidad un
desarrollo desigual de las tecnologias y el aprovechamiento de las mismas.

3) Las desigualdades en el poder adquisitivo de los paises y de ks personas, asi como la
falta de mecanismos internacionales que permitan una distribucién equitativa de la

infarmacién.®

Las empresas transnacionales siempre buscan obtener el mayor beneficio posible de su
labor productiva, ello depende de la capacidad, funcionamiento y efectividod de la estructura
que posean. El mundo donde se desenvuelve hoy la empresa es mds competitivo y dotado de
mayor cantidad de participontes que buscan aumentar su infervencion en mercados

compartidos por k creciente globalizacion.

% SALS5A surgiria de la fucién accionaria de grupo Salinas Pliego y de Adridn Sada grupe Monterrey.
5 Ibid. p. 9 .
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Las Empresas no sélo buscan que un proyecto funcione, sino que tiene la idea de que el
mismo pueda funcicnar mds alld de sus fronteras, es lo que les concede el cardcter
internacional, un ejemplo de ello es el caso de Elektra que por un lado como pudimoes observar
en los capitulos anteriores, desarrolla una estructura organizative que controle el
funcionamiento eficaz administrativo a nive! nacional y que ademds adapta la cultura nacional a
su cuffura de empress, a través de la formacidn de simbolismos que la representen,

diferencidndola de los demds competidores, como puede asegurar el éxito en otras naciones.

Es por esta razdn que no pierden de vista cada una de ks varicbles y caracteristicas que
determina el medio social en que se van a desarrollar; ademds de crear una estrategia en este
sentido es importante conocer y considerar los elementos que condicionan al sistema
econdmico mundial, es probable que en este sentido muchas de las empresas mexicanas con
posibilidades de expandirse o otros mercade prefieran comenzar por mercade
Latinoamericanos, donde las circunstancias internas de mercado y del sistema econémico sean
parecidas a su mercado nacional. Las transnacionales dependen en gran medida parte de dicho

sistema, y por lo mismo son sensibles a los condicionamientos del mismo.

Para cualquier transnacional es importante integrarse a los mercados nacionales, asi como
estar al pendiente en los avances tecnolégicos en su rama para poder renovar sus propias
estructuras. Cabe sefialarse que cuando una transnacional en sentido estricto busca nueves
mercados suele ser ella la que lleve su propia tecnologia v la adapte a las necesidades del
mercado en concreto y que no necesariamente espere a que dichas tecnologics se encuentren
presentes en los mercados, aunque si las condiciones son propicias puede en un momento
adaptarlas a su sistema en concreto. Elektra incursiona en el mercadoe Latinoamericano siendo
¢! corporative quien desarrolla toda la estructura de sus filiales, con ello me refierc a la
instalacién de los sistemas ADN que utiliza en sus tiendas en México y que consiste en el
desarrolla de un sistema integral de contro! computacional, que le permite un mejor y rdpide
control de inventarios y entregas, y que controla todos los movimientos que se realizan en las

mismas.
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En el sentido de Organizacién Estructural el cual se trato anteriormente la mayoria de
las transnacionales tiene en su interior una clara jerarquia, ello garantiza en buena mediada el
éxito del proyecto, una matriz o sede central depende de las filiales a lo largo del mundo,
contar con una orqanizocién en este sentide es una necesidad para asegurar su existencia, es
con ello con lo que logra una internacionalizacién y la maximizacidn de beneficios o de
resultados. Cuando una empresa no cuenta con una adecuada Estructura Organizacional, le es
muy dificil saber que el negocio funcione correctamente, incluso a nivel nacional es necesario
contar con una especificacién de las funciones, de las actividades que el personal debe
desarrollar y lo que en conjunto puede esperar del mismo, Et surgimiento de este nuevo tipo de
organizacién empresaria! obedece, segin algunos analistas, a que ante ka convergencia de las
estrategias sequidas por las empresas en el mercado global, la arquitectura de la organizacidn
es la que le da el cardcter Gnico y flexible en la empresa™. Dicha arquitectura consiste en el
conjunto de relaciones, tanto internas como externas, que la empresa ha desarrollado en sus

actividodes en el pasado.

Existe un factor que hace lnicas a las empresas transnacionales como actores
internacionales y que pese a como se ha sefidlado tiene una gran influencia en la esfera
internacional no son reguladas dentro del Derecho Internacional Piblico, ello implica que son
los Estados quienes son sujetos como actores fundamentales de la sociedad internacional, es
por ello que las empresas transnacicnales son objetos a someterse a las legislaciones
nacionales de los paises donde se establecen lo cual deberia de superarse ya que las mismas
son cada vez mds importantes debido a fos vinculas entre los diversos actores de la sociedad

internacional.

Como se pudo observar dentro de su evolucién las empresas transnacionales son salvo el caso
de Estados Unidos producte de un grupe de industricles que no son apoyados por sus gobiernos,
y por los mismos no existe un interés por establecer derechos para las mismas y se limitan o
establecer mecanismos de control internos a fin de limitar su influencia, este escalafén de su

evolucidn deberd ser superado rdpidomente teniendo en cuenta que si bien es ciertg las

B8 jertens Op cite.pb
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transnacionales son producto de paises desarrollados la tendencia actual va encaminada a él

surgimiento de nuevas transnacionales de origen no tradiciona!.

34.4. Elektra: Expansidn a América Latina.

Las economias latincamericanas ne tienen un marco homogéneo especifico referencial
es por eilo que deben ser analizadas tomande en cuenta sus particularidades de cada uno de los
paises que la integran, son diferentes contextos histéricos y modalidades distintas de relacién
con o economia internacional diluyen las semejanzas haciendo de la distincién una
caracteristica de cada pais. El elemento mds homogénec en las economias de estos paises, ha
side la aplicacién de politicas semejontes durante las ultimas décadas: la sustitucién de
importaciones, el desarrollo industrial sustentodo en manufacturas bdsicas, la apertura
comercial y lo desregulacidn estatal entre otras.

La evolucién de Elektra es el caso que ejemplifica el funcionamiente de las empresas y
su desarrollo pera insertarse en un mercedo cada vez mds amplio, donde la competencis juega
el principal papel; en la medida que la funcionalidad deberd quedar comprendida en el
mantenimiento y crecimiento de las metas que la misma empresa se proponga, y no poniendo
limites rigidos, podrd subsistir en la medida que sea capaz de adaptarse a las exigencias de!
mercada, por una parte y esencialmente a la "experiencia interna” y habilidades de adaptar la

misma en todos sus procesos.

Elektra ha crecido de un pequefio negocio de manufactura a manejar una cadena
especializada de bienes que satisfacen las necesidades y preferencias de la mayoria de la
poblacidn, siendo su principal nicho de mercado las clases medias y bajas punto clave de su

éxito,

Debido a la gran actividad que ha realizado especialmente desde la década de 1980 a la
fecha no sélo le ha permitido constituirse como un corporative altamente desarrollado, sine
que inclusa se puede considerar como el inicic de una transnacional con una perspectiva
propiamente latincamericana, con lo anterior me refiero a que proviene de un pais

subdesarroilado Latinoamericano y sus caracteristicas asi comao la forma en que se desenvuelva
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en los mercados de la regién estard dada por su conocimiento y experiencia en su pais de

origen, México.

Los paises en los cuales ha logrado penetrar ef corparativo Elektra y en especial las
tiendas, son principalmente Perd donde ia capital Lima cuenta con 10 Megaelektras y planea
abrir siete tiendas odicionales entre Lima y Callao, esta incursidn implica la primera
expansién hacia e! drea sudamericana, debemos tener en cuenta que Perd forma parte
también de la Comunidad Andina; en el drea laboral es importante sefialar que cerca del 37%
de la poblacidn activa de Peri depende de la agricultura, los sectores que le siguen en
importancia son los servicios, el sector piblico, la industria, el comercio y la construccién;
esta composicién nos puede indicar que la mayeria de la poblacién tiene ingresos que los
incluye en clases medias y bajas. En el rubro de las exportaciones son mds diversificadas en

Peri que en el resto de los paises de América del Sur.

Las principales exportaciones son: petrélec, cabre, plomo, café, plata, harina de
pescado, cinc, aziicar y mineral de hierro; los principales clientes son Estados Unidos, Japén,
Alemania, Bélgica, Luxemburgo, Italia y Gran Bretafia. A principios de la década de 1990 las
exportaciones alcanzaron los 3.480 millones de délares anuales. Las principales importaciones
de! Perd son articulos eléctricos y electrénicos, donde Elektra a través de sus tiendas ha
comenzado a tener una participacidn importante, productos alimentarios, metales, productos
quimicos y vehiculos de transporte; los principales suministradores de estos productos son
Estados Unidos, Japdn, Argentina, Alemania, Colombia, Brasil y o recientes fechas las
empresas mexicanas comienzan a ganar lugares. En el mismo periodo, las importaciones

alcanzaron la cifra de 4.050 millones de délares anuales™

La penetracién en mercado peruano implicé un acercamiento para conquistar otros
mercados sudamericanos; de igual forma arrogé un dato interesante la corporacion mexicana
Mabe competencia de Elektra en la produccién de electrodomésticos, ocupaba el segunde

{ugar en ventas en la regién con unas ventas que superan los 15 millones de délares, hace dos
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afios no figuraba en la lista de competidores frente a las firmas nocionales de Coldex y en
Perd encontrd un terreno fértil para su expansién en momentos en que las empresas lacales
estdn debilitadas, con carteras vencidas y una fuerte carga tributaria, desordenes
financieros y clientes morosos o insolventes. Para Elektra significa un ejemplo del éxito

obtenido en la penetracidn en América def Sur,

En el caso de Centro América lo constituye las 22 tiendas el Guatemala, cuya
importancia en materia de Comercio Exterior en 1993, se reflejo en sus importaciones
supusieron unos 2,600 millones de délares y sus exportaciones, 1.340 millones de délares.
Siendo sus principales socios comerciales: Estados Unidos, Japdn, Alemania, México,
Venezuela y los demds miembros det Mercado Comin Centroamericano de! cual es miembro.
Los principales productos de importacién son: equipes de transporte, maquinaria,
herramientas y materiales para construccidn, petréleo, minerales, papel y celulosa, productos
quimicos y alimentos, bebidas y tabaco. Los de exportacidn son: café, azlcar, banano,
camardn, pescado y langosta, textiles de los cuales Elektra puede ser beneficiario a través
de maquiladoras a costos bajos para sus tiendos de ropa The One. En el campo de las
Comunicaciones podemos seflalor que pese a que la mayor parte de los servicios postales,
telefdnicos y telegrdficos son de propiedad estatal. A principios de la década de 1990
alrededor de 245.000 teléfonos estaban en funcionamiento. Guatemala cuenta con cerca de
145 emisoras o estaciones de radio y 5 canales de television; estdn registrados cerca de
625.000 aparates de radic y 490.000 receptores de televisidn por lo cual es de suponer que
habrd de darse una lucha a faver de la privatizacién de estos sectores en futuras fechas por
lo cual es importante la presencia activa del Corporativo donde podria verse favorecido, ya
que haste el momento participa en la emisién de Televisién cerrada con programacidn

mexi¢cana,

El éxito del corporativo tiene que ver con el componente poblacional come ya se sefiald
su nicho de mercado 1o constituyen las clases medias asi podemos encontrar que del total de lo

poblacién activa, compuesta por unos 2.8 millones de personas, eproximadamente el 57%

® Ver Anexo ITI. Economla de Perd.
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trabaja en la agricultura, el 17% en la industria y el 26% en el sector servicios cuyo desarrollo

también ha sido favorable para ta empresa contande con mano de obra capacitada,

Actualmente cuenta con 18 tiendas en la Repiblica Dominicana, las principales
actividades industriales de este pais son: el refinede de aziicar, I produccién de cemento,
cerveza, puros y cigarrillos, harina de trigo y derivados, y ron. También hay importantes
industrios de calzado, textiles y confeccidn que pueden ser aprovechados igualmente por los
tiendas de ropa, asi como una industria de muebles diversificade donde Elektra igualmente
se ho especidlizado en la comercializacién de los mismos, razén que puede aprovechar los
muebles que se producen en Repiblica Dominicana y venderlas en otros paises, incluso en
México donde la industria de muebles se ha visto afectada desde 1998 con una alza de los
precios del 12 por ciento, producto de los elevados costos de los insumos de importacién
debido a la male calided de los nocionales, tecnologia rezagada y tendencias al uso de nuevas
materias primas.® Esto pese a que México es considerado el tercer lugar en exportacién de

muebles a Estados Unidos en especial en cuanto a muebles risticos se refiere.

En materia de Comercio Exterior de Repiblica Dominicana a principios de la década de
1990 el valor anual de las exportaciones era de 562 millones de ddlares y el de las
importaciones de 2.175 millones de délares. Estados Unidos es el principal socio comercial del
pais, ademds de Venezuels, México, Paises Bajos, Puerto Rico y Japén. En cuanto & las
comunicaciones a principios de la década de 1990, la Repiiblica Dominicana contaba con mds de
220 emisoras o estaciones de radio y aproximedamente 1.150.000 receptores. El peis tenia 17
canales de television siendo en su mayoria de productoras norteamericanas y cerca de
875.000 receptores. Estaban en funcionamiento mds de 630000 teléfones los dates
anteriores son sélo un reflejo de las posibilidades de éxito que puede alcanzar el Corporativo

ya que el nicho de mercado es amplio aunque la competencia resulta un factor clave.

La ocupacién de 'a poblacién suele volver o repetir el mismo patrdn que los paises

anteriores donde esta claro que a comienzos de la década de 1990, ko poblacién activa de la
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Repiblica Dominicana superaba los 2.7 millones de trabajodores; el 46% se dedica a ia
agriculfura, el 15% a la industria y e 39% al sector servicios siendo este sector el mds

amplio.

Cuenta con 11 tiendas en el Salvador este pais tiene una poblacién (1994) de

5.642.000 habitantes y una densidad de poblacién de 268 hab/km2, la més alta de
Centroamérica.®! El Producto Nacional Brutoe (PNB) sumd cerca de 7.230 millones de délares
en 1993, con una renta per cdpita de 1.320 délares (segiin célculos del Banco Mundial). La
economia del pais estd basada en la agriculiura, fundamentalmente en el café, el algoddn y la
cafia de azicar. La infraestructura econdmica (los caminos, ka energia eléctrica y la banca
comercial) estd en vias de desarrolle. En materia de comercio exterior las principales
exportaciones son café, algodén, camardn, azicar, productos quimicos e hilados y tejidos. Las
exportaciones anuales se calcularon en cerca de 1.024 millones de délares estadounidenses a
principios de la década de 1990. Las importaciones, valoradas en 2671 millones de ddlares,
son de bienes de capital, petréleo crudo, productos alimentarios, maquinaria y productos de
hierro y acero. E|l Salvador comercia principalmente con Estados Unidos, Alemania y

Guatemala; y es miembro del Mercado Comiin Centreamericano.

A principios de lo década de 1990, El Salvador contaba con cerca de 2 millones de
aparatoes de radic, mds de 500.000 receptores de televisién y casi 300.000 teléfonos, en
materia de televisién cobe aclarar que Televisa tiene una participacién importante, de hecho
varios de los paises antes sefialados son mercades dominadas por estd empresa, a lo cual los
altos funcionarios de television Azteca suelen responder que si pudieron romper con la
hegemonia a nivel nacional, nada les impide competir por nuevos mercado en la regidn, la

competencia es natural y no hay razones para temerle.

# £l Unlversal, Sublrdn 12% Precigs de Muebles. 7 de noviembre de 1998,
# \er anexo ITI,
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En materia loboral se da una variacién en cuante o la ocupacién de su poblacién
destacdndose principalmente un mayor nimera de poblacién en el comercio en comparacién con
los servicios, quedando distribuidos de la siguiente manera: 43% se dedica ol sector agricola, el

19.4% al industricl y el 38% al comercio y otras actividades del sector terciaria.

En Honduras tras nueve meses de haber iniciado operaciones Elektra se logro
consolidar como la cadena minorista de mayor importancia, con una cartera de compras a
crédito superior al milldsn de personas, este dato es significative si se foma en cuenta que el
total de la poblacidn activa de Honduras se calcula en mds de 1,5 millones de trabajadores en
1993, de los cuales mds del 60% se dedican a la agricultura®®. Esto es un reflejo mds de la
importancia del conacimiento de los mercados en la regidn y que no difieren de! mercado
nacional, Elektra incursiond en Honduras con cuatro tiendas en noviembre de 1997 y hasta
agosto de 1998 contaba con 16 almacenes en los cuales vende diariamente siete mil délares,
uno de los éxitos de las tiendas en Honduras lo constituyen los minimos requisitos para
obtener crédito y asi como el respaldo de la inversidn de tres millones de délares que lo
firma reclizé en este pais. En materia de comunicaciones a principics de la década de 1990
Honduras contaba con mds de 104550 teléfanos, 1.800.000 receptores de radio y 160.000

de television lo cual lo convierte en un mercado potencial para el Corporativo.

Ahora bien la expansién como se ha sefialado no se lleva de manera exclusiva a un solo
rubro de este corporativo, asi que lo estrategia de expansidn incluye o todas las Unidedes de
Negocios y servicios que realiza, un ejemplo de ello es al igual que en los paises antes sefialados
en Costa Rica no sélo se inauguraran tiendas Elektras sino que en dichos establecimientos se
comercializan los radislocalizaderes Biper, la cual pertenece de igual forma al corporative y TV

Azteco aunque estos dos pertenecen al sector de las telecomunicaciones.

Asi podemos concluir que con una inversién de cien millones de délares en la aperturg
de 80 nuevas tiendas Megaelektra en México y 70 en centro y sur América hasta 1998, el

Corporativo es reconocido por su agresivo plan estratégico, consistente en ofrecer ¢ crédito

52 \er anexa ITT. Economia de Honduras.
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productos y servicios a gran parte de la poblacién latincamericana gracias al conocimiento que
sobre estas economias se tiene, incluyendo por su puesto las experiencias propias en México

tomo un factor clave del éxito.

Si bien es cierto es un error generalizar scbre la situacidn econdmica de paises,
existen factores que son comunes a ellos; el primero a tratar es un antecedente histérico sino
comun, por sus propias caracteristicas, bien podria seflalarse similar y por ende el desarrollo
en que se encuertran es muy semejante permitiéndonos agruparlas en dos grupos, a su vez,
dependiendo de su grado de desarrallo, asi Guatemala, Honduras, Nicaragua, Costa Rica,
Bolivia, Ecuador y Perd; forman el grupo de los menos desarrollados en la regidn y por otro lado
y quedarian Panamd, Chile, Colombia, Brasil y Argentina sin olvidar a México comeo el grupo
fuerte de la regidn y paises como Uruguay y Paraguay asi como las Guyanas pareceria que no
forman parte del continente porque su desarrollo estd mds vinculado a Europa que los paises

anteriormente sefalados.

Debido a que el trabajo de tesis estd enfocado a un estudio de caso, come es el caso
especifico del Corparativo Elektra, se tomo la determinacidn de referirse exclusivamente a los
mercados de las economias de Guatemala, El Salvador, Nicaragua, Honduras y Costa Rica,
pertenecientes al Mercado Comin Centroamericano, donde, la importancia de estos paises
radica principalmente en la riqueza de sus recursos naturales, que sin embargo ro han podide
ser lo suficientemente explotados, por las industrias nacionales a fin de lograr el crecimiento

propicio que logre dejar el subdesarrallo en el que se encuentran sometidos.

Conclusiones.

Empresa hoy es un terminc que en el contexto hispano nos refiere a la unidad bdsica de
produccidn es decir, que se puede decir en varios sentidos que ha superado la simple
produccién de bienes funcién antes realizada por las fabricas, lo empresa alude o una
organizacién que contempla la produccién como base (fabricacidn de mercancias) y la
distribucidn de las mismas {comercializacién). En e! caso de los corporativos estos sefalan un

desarrollo mayor de habilidades en el dmbite de la administracién tanto de recurses como de
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organizacidn, que le permiten a lo empresa aliarse con otro conjunto de empresas o fin de un

mayor desempefio de sus actividades.

La gran aceptacién de los hombres de negocios por aliarse en corporativos no obedece
a lo rama en la produccién como sefalaba MNorberto Chdvez®® en el sentido de gremios
medievales, muestra de ello es que hoy varios de los corporativos mds grandes de! pais pueden
contener empresas de diferentes indoles, como pudimos observar en el caso del Corporative
Elektra, elloc obedece a que en materia administrativa ha evolucionando permitiendo que un
mismo empresaric controle mds de una rama productiva esto esencialmente se debe a un
desarrollo de habilidades para estructurar sus empresas, asi como una visién estratégica de

¢dmo hacer las cosas.

La organizacién y la estructura en las empresas han ide tomando importancia esto
obedece a que una buena planeacidén de las mismas le permite al empresario un mayor control
sobre sus negocios sin la necesidad de estar atendiendo las necesidades particulares de cada
empresa, a su vez, le permite agregar nuevos negacios aunque estas sean diferentes entre si
pues confia a otros las responsabilidades que recaian antiguamente en su persona, realizando

actividades estratégicas en cuanto a la organizacién en su conjunto.

El caso del Corperative Elektra ejemplifica lo anterior, porque come pudimos observar,
fue creciendo y diversificando su funcién inicial la fabricacién de transmisores de radio con
una estructura simple que le permite un rdpido crecimiente, come va aumentando su capacidad
de preduccién comienza ja fabricacién de preductos mds diversificades y esto a la vez le
permite la venta directa de sus productos, es importante sefialar que un cambio en la direccién
de una empresa puede y en la mayoria de los casos significa una reestructuracidn, esto es muy
claro en el caso del Corporativo Elektra, en primer lugar bajo la direccidn del Sr. Salinas Price,
la empresa cambia de estructura con mayores controles sobre todo el proceso, en especial,
cuando el nimero de tiendas aumentd como se observd a través de la creacion de las lineas
medias, representadas per los gerentes de las tiendas, también implementa una staff de apoyo

con la finclidad de mejorar el rendimiento de la empresa y finalmente desarrolla une

4 Chévez Op. Cite. p.18
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tecnoestructura copoz de controlar ef trabaje de cada trabajader, especialmente a través de

la adopcidn de una estructura de tipo maquinal.

En el caso del Sr. Salinas Pliego es sin duda un hombre con una gran nocién de los
negocios, lo cual es sumamente importante para la toma estratégica de decisiones, ya que no
sélo aprovecha la estructura creada con anterioridad, y la recres a las necesidades del
mercado, es capaz de transformar su negocio aprovechando la mano de obra profesional que en
el pais camienza a tomar importancia y adapta sistemas de vanguardia en especial con el uso de
tecnologias, sino que ademds tiene la suficiente vision para la conformacién real de un
corperativo a través de los beneficios de alianzas estratégicas con empresarios de su misma
rama, lo anterior e permite indudablemente tener acceso a mayor capital para la creacién de

nuevos Negocios.

En este sentido me parece importante sefialar que las empresas dejan de ser sélo eso y
se convierten en Negocios individuales, con ello quiero decir que al former parte del
Corporativo, este tiene la posibilidad de decisién sobre ellos, pero lo mds importante es que
tiene la posibilidad de estudiar a que negocio se le invierte mds tiempo, puede comparar y
observar las necesidades y cambios que en conjunto necesitan y solucionar mds fdcilmente las
deficiencias individuales, esto incluye un manejo comin del capital que los mismes producen y la

asignacién de mismos.

Los Negocios evidentemente no serdn iguales en jerarquia es por ello que se dividen en
Unidades de Negocio como tales y Unidades Estratégicas de Negocio a aquellas que sean mds
importantes dentro el Corparativo y que por su misma condicidn permitan o soporten tode el

peso de las Unidades de Negocio no tan rentables.

Como sefiale con anterioridad sobre la capacidad de liderazgo del Sr. Salinas Pliego, y
su visién del futuro creo importante sefialar que no toma decisiones a la ligera, eso lo pudimos
observar o través del proceso de privatizacién de TV. Azteca, indudablemente era su mejor
opcidn de inversidn, conoce el mercado y conocia las posibilidades que podia lograr para tedos

sus negocios, fos cuales indudablemente se han visto beneficiados con la adquisicién de la




99

televisora, también es de sefialarse que tiene la capacidad para implementar cambios
importantes organizatives at permitir el trabajor bajo la forma de una adhocracia, forma no
muy comin de organizacién y a lo cual la mayorio de los empresarios actuales parece no
interesarles pues su adopcidn permite un amplio dominio de sus subalternaos de las actividades
en que labaran, al ser los encargados de los proyectos que de manera casi individual o bien

grupal realizan,

Sin embargo, he podido observar que pese a este tipo de organizacién que en teoria no
concuerda con la estructura general del corporative come forma divisional han logrado
adaptaciones importantes a través del dpice estratégico a fin de controlar eficazmente a lo
televisore, cosa que como pudimes cbservar en el capitulo anterior no se habia lograde cuando

el Estado era el encargado de su funcionamiento.

En este sentido ¢creo haber aclarade une o varias de las dudas iniciales, la primera de
ellas se refiera a que las organizaciones bien estructuradas tiene mds posibilidades de éxito
que aquellas que no han contado con una planeacién esto @ su vez las permite un crecimiento y
diversificacién mds rdpidas, por otra parte las decisiones estratégicas y la copacidad de
liderazge hacen la diferencia entre estructuras ineficientes por estructuras mds flexibles y

eficientes.

El término transnacional, se emplea en este trabajo en el sentido amplia que comprende
todas las empresas que controlan activos, fdbricas, minas, oficinas de vertas y otras, en mds
de dos paises, segin esta definicién, corresponde a las corporaciones transnacionales la mayor
parte de la inversién extranjera directa. Las corporaciones transnacionales tipicas son una
conjunto de empresas grandes, predominantemente monopolisticas en cualquiera de sus
vertientes, con ventas que llegan a los cientos de millones de délares y filiales en muchos
paises, la mayoria de ellas estdn situadas con sus matrices en paises del primer mundo, aunque
se registra actualmente una tendencia por parte de empresas provenientes de paises en Vias

de desarrollo.
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En muchos paises en vias de desarrollo la presencia de corporaciones transnacionales
reviste cada vez mayor importancia en lo que atafie a la totalidad de las corrientes de entrada
de capital de paises industriales y e la produccién del sector interno. La posicidn
preponderante de corporaciones transnacionales en las industrias extractivas porece estar
disminuyendo, pero hay una tendencia ol aumento en las manufacturas y otros sectores en

especial en los servicios.

En las economias de planificacién centralizada, la presencia moderada pero creciente
de las corporaciones transnacionales, especialmente después de la caida del muro de Berliny k
opertura de la Unidn Soviética, ha adoptade una forma diverss como reflejo del sistema
politico y econdmico global. Existe la tendencia a un aumento de nuevas alisnzas de negocios en
muchos paises Latinoamericanos, debido a que los gobiernos anfitriones han gprendide a
integrarse en lo sociedad con distintas combinaciones de inversionistas transnacionales y
nacionales, Actualmente, estd en boga lo que se ha considerade como un descubrimiento
sorprendente en el mundo de los negocios internacicnales es la empresa transnacional
propiedad de accionistas de naciones del Tercer Mundo: estas se han establecido en naciones
en vias de desarroilo ricas en recursos naturales como Chile, en naciones ricas en su mercado
como Brasil y naciones ricas en su mano de obra como México. La futura divisidn internacional
del trabajo, recibirdn la influencia de las capacidades cambiantes de! pais anfitridn, asi como
de lo capacidad de los negociadores de las empresas transnacionales para convencer a los
ciudadanos de estos paises, que la prohibicién existente a las empresas extranjeras de operar

en ciertos sectores, constituye un rezago fundamental para el crecimiento y el desarrollo,

Segiin han aumentado en complejidad las negocicciones entre las naciones y las
empresas, ambas partes han mostrado preocupacién por las relaciones entre los negacios y la
politica; las naciones han mostrado su preccupacién por la interferencia de las empresas en los
asuntos de politica interna y en los asuntas intergubernamentales; las empresas por su parte
se preocupan por las consideraciones politicas que interfieren los objetivos de los negacios.
Ambas partes han aprendido que la ausencia de pautas que separan los negocios y la politica da
como resultado incertidumbre sobre los convenios de futuros negocios, centrando asi su

principal esfuerzo en lograr un adecuado manejo de las negociaciones.
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Capitulo 4. El Factor Recursos Humanos y Competitividad: Cambio Global.

La década de los ochentas fue de profundoes cambios en la politica macroecondmica de
los paises latincamericanos, cambios que obligaran a las empresas a ccupar su energia a aplicar

programas de ajuste defensivo y a odecuarse a los nuevos pardmetros de costos y mercados.

Los afios noventa se vislumbraron como la era donde la empresa desarrolld nuevas
précticas productivas, tendientes a ser la produccién mds depurada, reduciendo los tiempos de
circulacién de los productos en el proceso, prdctica que a otro nivel coincide con una pelitica de
integracidn econdmica regional que permite a las empresas tener un acceso mds directo a los
mercados de insumos y ventas. Estd inflexidn hacia la simultaneidad de calidad y bajo costo fue
liderada en un primer momentc por empresas joponesas, que habian incursionado en nuevas
prdcticas productivas denominadas de produccién "depurada® o “esbelta™ que en general iban
enfocados a la mejora continua del procese en su conjunto, como proceso de la globalizacidn
para la década de los ochentas estas prdcticas se difundieron al resto de los empresas

occidentales imitdndolas o bien adaptdndolas en su totalidad.

Sin embargo, el proceso tenia una tendencia natural a { fracase y en la década de los
noventas la mayoria de las grandes empresas en el émbito mundial que las habian aplicado
notaron que la competencia continuaba siende la misma y que no se hablan lograde cambios
sustanciales, ya que la mayoria habia adaptade los mismos cambios y no habian logrado una
adaptabilidad o diferenciacidn propia que la distinguiera de las demds empresas. La pregunta
era entonces como diferenciarse en un mercado con tendencias a la globalizacién y que
facilitare la difusién rdpida y masiva de mejores prdcticas organizativas e innovocidn

tecnoldgica.

lLa mayoria de los grandes empresarios opinaban que el desafio consistia en crear
ventajas competitivas en un contexto globalizado preparande su organizacidn en direccidn a
una organizacién virtual, capaz de generar productes a bajo costo, de calidad y adaptarles a los

recesidades del cliente.

1 MERTENS, Leonard. Competencia Laboral: sistemas, surgimiento y modelos. OIT, CONOCER, Montevideo, 1996. p.4.
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Las politicas industricles de los gobiernos han ido orientando a reemplazar lus
ventajas comparativas estdticas (recursos naturales, geografia, mano de obra barata) por las
dindmicas (tecnologia, educacién-formacién, infraestructura) asi como buscar un mayor
entendimiento con su contraparte a nivel de empresa en las estrategias de productividad

enfocadas ¢ la calidad y « la flexibilidad que en su momento permitiera lograr la innovacién.

La coincidencia también se da en el dmbito laboral: un cambio en la prdctica productiva
no es posible sin modificar las relaciones laborales mds aiin cuando la tendencia en el dmbito
mundial es enfocar al factor humano como el elemento central en la estrategia de la

productividad.

4.11. El Factor Humano en el nuevo milenio.

Se ha tratade con profundidad la influencia de la tecnologia en las comunicaciones, en
dmbite laberal y en la vida cotidiana, se trata de un fendmeno que conduce aceleradamente
hacia ko automatizacién de las actividades y de éi que cada dia es mds dificil de prescindir. Es
un hecho que fa computadera se ha convertido en una herramienta indispensable en la mayoria
de las oficinas, fabricas y comercios, han surgide nuevos empleos en base a la distancia por

medio de los ordenadores, y es probable que en el futuro este tipo de trabajos tenga un mayor
auge.

En capacitacidn, la educacién a distancia serd el pan de cada dia, apoyada con sistemas
electrénicos cada vez mds veloces, la mayor parte del entrenamiento se dard a través de
redes. Los empleados con mayor frecuencia dan servicios a distancia por medio de Internet o
intranet un ejemplo de lo antericr es la venta de articulos via Internet que resliza el
Corporative Elektra ¢ trawés del portal Todito. com.? donde se pueden adquirir productos que
comercializan en las tiendas o bien productos varios, ademds de incluir en todos sus servicios
un uso intensivo de las herramientas antes citadas. La tecnologia continua siendo un factor
clave para ser competitivo donde nuevos softwers como némina, seguro social, entrenamients,

competencias, administracién de compensaciones, entre otros: serdn cada vez mds comunes; en

£ El Corporative en 1999 pusse en funcionamiento ef portal todite. com. donde se utiliza el outsourcing.
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este dmbito, lo tendencia es buscar soluciones integrales que abarquen toda la gestién de
personal. El reclutamiento y la seleccién de persenal {sobre todo a nivel ejecutiva), los planes
de vida y carrerq, las promociones y muchos otros aspectos estardn ligados al universo de los
sistemas computacionales. Todo lo anterior serd clave siempre y cuando sean antes tomados
conceptos como: la administracidn del conocimiento, y el desarrollo de capital intelectual, la
inteligencia emocional que conforman algunas de las fortalezas que le permitirdn al factor

humano utilizar la tecnologio para censeguir sus fines y no volverse esclave de la misma,

4.1.2. Propuestas para una mayer innovacidn.

Todas las empresas en el mundo de los negocios estdn transformdndose, buscando
elevar sus posiciones frente a la competencia, desarrollando nuevas formas de administrar sus
recursos en especial lo referente a su personal, con anterioridad se pensaba que el obrero o
trabajador era parte de las materias primas, sélo parte de la fuerza de; mano de obra, en la
actuclidad es imposible pensar de esta forma, el capital humano, no es uns magquina que se
controla como tal. El reconocimiento y rewaloracién de las innovaciones en la organizacién y
gestion del desarrollo de los recursos humanos en la estrategia de productividad no quieren
decir que se reduce la importancia de la tecnologia® Sin embarge, la productivided de los
trabejodores depende de la experiencia y capacidad de adaptacidn, innovacién, satisfaccidn
persanal y adopcidn de visién real del lugar donde presta sus servicios. Por e;IIo es importante la
propuesta que se hace a continuacién en el sentido de que es lo que se debe tener en cuenta,
factores como los que se describen a continuacidn, factores que crean realmente ventajas

competitivas y diferenciacion real en las empresas.

A) Outsourcing: surgen con base en la electrénica y las comunicaciones, ef concepto de ir
al lugar de ventas estd cambiando, por adquirir productos y servicios a través del
teléfono o por Internet; y aunque para América Lating la idea es innovadora y no ha
tenido completa aceptacidn es un recurso completamente nuevo y capaz de captar
adeptos rdpidumente. En materia de outscurcing cobrardn fuerza aspectos como el

desarrollo de pdginas de sitios en los que se pueda tener mucha movilidad y el

? Mertens. Op, Cite. p. 9
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posicionamiento en la red y no fisicamente en lugares. Por lo anterior ke parte medular
del outsourcing radicard en la conexidn, la entrega o tiempo y en desarrollos que sean
mds competitivos. En términos de personal se requiere de mds flexibilidad en los
horarios, un esquema de salarios adecuade al tipo de trabajo asi como controles de
venta flexibles, capacitacién ad hoc, asi como estimulos fuertes que permitan al
trabajador sentirse parte de la empresa aunque no necesarigmente este ocupando un

espacio fisice como lo serian las centros comerciales o las oficinas,

El Corporativo Elektra ha lograde penetrar en el mercado de Internet gracias a que
creo un sitio donde puede promocionar sus productos ofreciendo los mismos servicios que
realizan las tiendas, Elektra y The Ore, con la comodidad de no tener que salir de la oficina
o del hogar, ademds de firmar un contrato donde se compromete a entregar el producte en
un lopso de tiempo, a los mismos precios de tienda y con la seguridad del servicio de

mantenimiento por medic del sistema "milenia” a electrodomésticos.

B) Capacitacidn. Como se sefialo con antericridad lo capacitacién en el nuevo milenio
tendrd que fortalecer programas interactivos, dar moyor difusién a la educacién 4
distancio, asi como reducir los cursos a donde se requiere ki presencia fisica de los
participantes. Las herramientas que prevalecerdn se basardn en los sistemas
electrdnicos de comunicacién mundial, enfocados a generar una mayor velocidad de
respuesta en tareas especificas de cada funcién. Sin embargo lo anterior no implica que
los departamentos de capacitacion desaparezcan sino que por el contraric temardn una
mayor relevancia con funciones estratégicas y sus miembros fungirdn como asesares o
marcadores de directrices generales para facilitar el proceso enfocade a esfuerzos

bajo una misma filosofic, valores y tendencias corporativas.

La comunicacidn es un factor clave de éxito en cualquier aspecto de ki vida, en el
dmbito de las empresas una encuesta realizada entre 1,800 directivos de empresas lideres
revele que ante las redefiniciones de las organizaciones y de las estructuras de los
informes y comunicades, el liderazgo es critico en todos los niveles de la organizacidn, Los

lideres tienen que saber comunicar fos objetivos y walores, y aun que se trabaja en ello y
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recanocen el valor de estos elementos por porte de los directives, ellos también indicaron
que los empresas aln tienen muchas dificultedes de comunicarse con el personal e

invelucrarlo a las decisiones*

C) Creatividad: La supervivencia y adaptecidn de las organizaciones de trabajo dependerd
del desarrollo y capacidad para aprender conocimiento “significative® y del desarrollo
de habilidades creativas para transformarle en innovaciones que garanticen los
condiciones necesarias y suficientes para construir su futuro. La educacién basada en
el supuesto de que todo esta resuelto debiere transformarse, y someterse a la idea de
lo capacitacién creative que habilita al sujeto en el manejo de herramientas creativo-
innovadoras para la solucidn de lo inesperado y aprovechar las oportunidades que se

presentan ol pensamiento creador y que no existen en los libros.de texto.

Es necesario dar mayor importancia al sujeto dejar a su imaginacion y su experiencia
persona! la intuicién de actuar y propener® La capacidad de Competencia de los Recurses
Humanos deberd enfacarse a desarroliar en los trabajaodores habilidades para construir su
propio futuro, lo cual implica sobre todo aprender lo siguiente: a conocerse ¢ si mismo,
saber lo que se es y lo que se quiere; a creer en su propia valia y saber recrearla ante un
mundo desordenado y confuso a desarrollar factores emocionales que promuevan la
automativacién del prapio sujeto, a despertar aquellos factores que realzan la autoestima y
fortdlecen la capacidad de tolerancia a la frustracién ente un entorno cada vez mds
agresivo. En conclusién no dejar de lado las experiencios pasadas, ni el conocimiento
acunwlado y sumarle los factores antes sefalados con lo cual el sujeto puede aspirar a

tener un desarrollo integral,

D) Consultoria: Los llamados Lideres en recursos Humanos deberdn transformarse por
consultores internos capaces de proveer soluciones y adquirir mayor participacién y
responsabilidad en el ejercicio de varias funciones como la ewaluacidn del desempefio,

reclutamiento y capacitacién. Donde el consultor personalizado o coach, es visto come

4 Ibld. p. 20
¥ Ver anexc 3 motlvacién de propuestas de trabajodores del Corporative Eiektra.
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alguien en que se puede confiar plenamente, haciendo a la vez a este consultor en un
apoyo estratégico, el cual propone asesoria, entrenamiento y una visién holistica,
advirtiendo al drea de recursos humanos sobre distintas posibilidades o situaciones que

surgirdn a lo largo de su intervencién.

En el caso de Elektra no existe adn un departamento especializado en los requerimientos
del personal salvo la tradicional estructura de Recursos Humanos, aunque presenta algunos
factores que indican una preocupacién creciente por sus empleados ain estdn lejos de contar
con una departamento especializado, asi que por el momento sélo tiene una idea por medio de

encuestas como la que se presenta en el anexo III,

E) Liderazgo: Las empresas hacen énfasis en incorporar personal mds preparado y brindar
cada vez mejor capacitacidn, con lo cual los lideres tendrdn que evolucionar y dirigir
con mayor grado de participacién, apertacidn, involucramiento y compromiso de sus
colaboradores ¢ de los equipos. Mayor grado de participacién del personal implicard
crear un medio propicio, que brinde confianza para que las personas generen y
expresen sus opiniones, aportaciones y soluciones; y sean estds las que en mayor grado
se lleguen a aplicar, siendo el rol del lider en que oriente las acciones; los lideres del
2000 se caracterizardn por ser visionarios de lo que desean en el futuro, participando
en el disefio del mismo; requerirdn de habilidades para el mane jo de la incertidumbre y
de adaptabilidad a diferentes personas, medios, culturas y sistemas, asi como a las
situaciones cambiantes en las que tengan que tomar decisiones con un alto grade de

cregtividad € innovacidn,

En este sentido el Corporativo Elektra se distingue por contar con un lider capaz de
enfrentar los cambios y adecuar las politicas de la empresa a fos mismos, no sélo aceptq ia
innovacién, sino que permite y motiva a la aplicacién de lo misma, ademds de tener un
contacto directo con el personal de primera linea {Directores Generales, Gerentes, entre
otros), cuyo resultado se ha visto en un crecimiento rdpido de todas las Unidades de

Negocio que conforman el Corporativo.
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f) Comunicaciér y Estructuras Organizacionales: La comunicacién organizacional es una
actividad coda dia mds necesaria en las organizaciones, pues ayuda a comprender,
planear y en consecuencia, actuar sobre el fenémeno de la camunicacidn en la empresa,
de tal manera que este procese encuentre los cauces sefialados y disefiados para el
beneficio de la cultura y desarrollo organizacionales. Sin embarge, muchas veces el
concepto de comunicacién organizacional se limita a la produccién y reproduccién de
mensajes que es limitada, ya que la comunicacidn abarca aspectos que tienen que ver
con el clima laboral, con la cultura e identidad, con la comprensién de necesidades de
informacién. En resumen supone un trabajo que involucre investigacién, andlisis de
informacidn, diagndstico, elaboracidn de propuestas y finalmente disefio, y produccién
de mensajes y medios de comunicacién. Aunque como se sefialo se esperan trabajos a
distancia con mayor aceptacidn esto no significa que no sean necesario modelos de
comunicacidn, sino por el cantrario, se tendrdn que varior las formas de entregar los
mensajes y de adecuarlos a las nuevas tecnologias, pero indudablemente los servicios
de los especialistas en la comunicacién serdn mds necesarios, sobre todo en aquellos
conceptos que permitirdn mantener la unidad de la organizacién, come son: la cultura

corporativa, la misién, los valores y lineamientas del comportamiento.

La estructura de las organizociones como se trato con mayor amplitud en el capitulo
anterior es la base mds importante, pues supone estructuras mds flexibles donde la
comunicacién sea en base del entendimiento en todos los niveles de las Empresas, cuando se
cuanta con un diseflo de la estructura, la misma siempre se estd recreando y cambiando, una
estructura debe ser lo suficientemente flexible para abrir los canales que permitan todo el

trabajo de la empresa, sin estructura, dificilmente se puede contar con expectativas.

&) Seguridad e Higiene: La seguridad en el trabajo es un tema constante, y tiene cada dia
mds relacién con los niveles de productividad; por ejemplo, un accidente o una situacién
de riesgo de trabojo afects directamente a cualquier empresa. Para este siglo se
espera que lo normatividad al respecte cambie de manera significativa y sobre tedo

acorde a los niveles internacionales; por lo mismo, persistird lo simplificacién
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administrativa, la adecuacién de cetros de trabajo, y la modernizacién de las normas,
pero sobre todo la obligacidn de cumplir con éstas.

Los niveles permisibles de sustancias y factores contaminantes para garantizar la salud
serdn mds estrictos para con ello evitar que ocurran enfermededes de cardcter
profesional y accidentes de funestas consecuencias. Por otro lado la vinculacidn entre
diversa dreas como Recursos Humanos, Produccién, Mantenimiento, entre otros, serdn

¢claves en la materia de seguridad laboral.

Pese a las normas existentes en nuestro pais sobre sequridad e higiene, todavia falta
mucho por hacer ol respecto, pues no existe una cultura y hébitos encaminades o lograr
estdndores mds altos de seguridad en el trabajo, v la aplicacién de normas de calidad en este
respecto obligan a las empresas a Tomar medidas que no son completamente aceptodas y séla

son vistas como requerimientos.

El contexto en el cual se ha ido dando la innovacién hasta nuestros dias incluye mejoras
en maquinario, con grandes inversiones en tecnologia, pero en general, las empresas tendrdn
que dedicarse a trabajer con las personas, serd innovar la organizacién del trabajo, no séle
entendida como distribucién del trabajo, sino sobre todo su direccidn, si bien es cierto que los
salarios reales del pais son bajos, también es cierto que no todo el personal con que cuentan las
empresas es adecuadamente capacitade, por lo cual las empresa deberdn invertir mds en
capacitacion y frabajar para retener mds a su personai, a trovés del reforzamiente de valores

y de la cultura de la empresa.

42. Lacultura de empresa y los valores: como sistemas de signos y simboles.

Cuando se habla de empresa en general se supone que en toda ella existe 1os mismos
comportamientos, ésta idea suele ser poco realista muy pocas veces dos establecimientos se
comportan de la misma manera adn cuando estdn ubicades en la misma zona geogrdfica. La

razén es que cada plonta estd integrada por un factor humano colective que gerera su propia

¢ El financiero, 27 de cctubre del 2000




110

reaccién ante el entorno y hacia si mismo.” La conducta podemos definirla como la actitud
asumida ante los hechos vividos: es la actividad espontdneq, de rutina, de cada integrante de la
empresa, que es guiada por el significado que le han asignado a su conciencia o reflexién sobre

si mismos y su relacién con la empresa.?

La conducta en cambio es actividad sin conciencia, sélo adquiere conciencia después de
la vivencia. Un trabajader que comienza a trabajar en una empresa se le puede indicar cudles
son los objetivos de produccidn, normas y reglas de actuacién, sin embargo, el trabajador va a
actuar conforme a fos hechos que ocurren en la empresa, y va a reaccionar segin su propio

sentir, segln sus vivencias y reflexiones previas.

La accidn constituye una serie de vivencias que se forman en la conciencia individual del
actor, en este caso cualquier trabajador de la empresa, es un tipo de conducta que anticipa el
future, es decir, lo que va a realizarse mediante una aceidn voluntaria y conciente en el sentido
de que el personal o directivo tiene en su mente una proyeccidn previa de lo que va hacer y
continua con una preyeccidn cuando las acciones se estdn realizando y por lo tanto existe una

retencion y reproduccién constante del hecho a realizar.

Un ejemplo de ello lo tenemos cuande se decide hacer un cambio ya sea en lo
estructura o en los valores de lo empresa, por ejemplo hacia una mayor calidad de produccidn,
los gerentes, los ingenieros, los operarios en fin todo el capital humano de la empresa concibe
en sumente las acciones que requieren, es decir cédmo van a implementar la calidad, después se
les hace un acto conciente, es decir como conciben de manera personal a la calidad,
posteriormente van a implementar las medidas confrontande tanto su apreciacidn inicial como
fo que originalmente se les requirid, lo que significa hacer una andlisis de lo que la empresas
requiere como cambio y lo que personalmente creen respecto a la calidad y modificdndose a

medida en que dicho cambio se realiza, esta suma da como resultado la prdctica productiva,

T PALOMARES, Merfens. Cambios en la Gestidn y actitud empresarial en América Lating Un marco de Andlisis. Economia y Trabajo,
offa 1, no. 2. Santlogo de Chile, 1996, p. [8O.
* SCHUTZ, Fenomenologia del Munde Soclal, Paidas, Buenos Aires, 1972, p. B6.
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La prdctica productiva va necesariamente a necesitar de un sistema de signos en que
los actores puedan en un momento dodo apoyarse para dar significads o la misma, de tal
manera que si bien la conducta y la accién se unen para dar significadoe ¢ la conciencia, este dar
significado, se construye por medio del sistema de signos.” Un signe segin Schutz “es teode
aquello capaz de manifestar algo diferente de si mismo como objeto a la facultad
cognoscitiva."® De tal manera que un sistema de signos ¢ su interprefacién requiere de la
aceptacidn previa de quien lo utiliza, designa, es un esquema de le experiencia usada como

esquema expresivo.

El Corporgtivo Elektra por ejemplo propone obtener la ISO 9000 (signo), porque
significa o bien hace reférencia aceptada de “calidod®, y que para obtenerla se requiere
ampliar el concepto que originalmente se tiene de calidad hacia el entorno y hacia los actores
de la produccion, decidir cual ISO se adecuaba a sus necesidades que en su caso fue la ISO
9002, por decisidn de la Direccién General, y la Gerencia de Recursos Humanos, se decidid
igualmente que era mds necesaria para ko Unidad de Negocios que era TV Azteca y para ello
comenzaron a impartir ciertos cursos a los directivos para que conocieran la norma y después
se enseflo a todo el persomal para que tuviera conocimiento de la norma ISC 9002. Sin
embarge, sin este significado que se le da para designar a la “calidad” como si fuera un
sindnimo, sélo estariamos hablando de un conjunto de letras y nimerds, que no significarian

nada.

Los simbolos a diferencia de los signos no se viven como tfales, sino que son
representaciones a través de creencias, ritos, simbolos, héroes que tiene un significado
especifico para la empresa o simplemente para las personas. El simbolo es por lo general el
nombre de la empresa o “la camiseta" los cuales no se pueden vivir, sino a través de su

creencia,

Entre el pensamiento y un simbolo existen relaciones causales. Cuando hablamos del

simbolismo empleado obedece una parte a la referencia que estamos haciendo y en parte a

? Op. Cite. Palomores, Mertens. p. 182,

' SHUTZ. El problemq de a Reslidad Soclal, Amerrortu editores, Argenting, 1995, p. 261
U op. Cite. Palomares, Mertens. p. 182,
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factores saciales y psicoldgicos, persiguiendo a! hacer referencia, el efecto que nos

proponemas cuasar con huestros simbolos en otras personas, y en nuestra propia actitud ¥

El simbolo permite a la empresa hacer consenso con su personal, es da alguna manera a
través de! mismo que todos se identifican y por el mismo son capaces de trabajar en conjunto,
el simbolo generalmente va acompafiade de un conjunto de valores, es de alguna manera un

compromiso con la empresa y a diferencia de [os signos no tiene un contacto con el mundo real.

Los simbolos en las empresas no son nuevos, en ocasiones uno empresa puede
identificarse con simbolos que han resultade un éxito y en ocasiones no funcienan como se
esperaba, en especial en organizaciones desarticuladas y conflictivas entre sus integrantes. En
el caso del Corporative Elektra basa su éxito en un simbolo o figura, como son los bodegueras o
vendedores de puerta en puerta, esta figura representativa del México de principios de siglo
la ho desarrollade, ademds de ser la mds representativa de su actividad permite una asimilacién
de su personal y de sus clientes con la empresa, de esta figura desarrollo un sistema simbélico
compartido, es decir de un cddigo, que se puede observar a través de la propaganda que realiza
hacia el interior de la empresa®, como hacia sus clientes con comerciales sencillos, nada
rebuscados, muy concretos y con un tone chusco de los mismos, es la dnica tienda
departamental en el caso de México por lo menos que no presenta modelos rubias, sino gente

camiin y corriente que se identifique fdcilmente con la tienda y que no se sienta excluido.

Los simbolos también incluyen como se sefielo walores, los cales son en medida un
reflejo de lo que se espera de ellos dentro de Ja empresa, en algunas ocasiones estos valores,
tiene también la finalided de ser dtiles para la vida fuera de las empresas, es per ello que el
Carporative Elektra entre sus valores sefiale la importancia del progreso para la poblacién en
general de tal manera que también involucra a su personal para obtener progresoc para ellos
mismos. De estd manera pedemos observar que los simbelos son objetos de naturcleza ideal
come producte de la vida consiente, su eficacia se realiza cuando el trabajader o gerente,

como parte de ura comunidad. Aprende vivencialmente lo que significa para él ese valor

ek, Ogden; I A. Richards. El Significedo del Significado. Paidas studis bésice, Barcelona Espefia, 1994, p.6.
1 Ver cnexo IV
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especifico como lo es el progreso, pero también se puede decir que es un simbelo exitoso
cuando es compartide por toda ka comunidad que en esta caso seria el corporativo Elektra el
cual a logrado legitimidad a través de muchos afios y de renovaciones continuas, que le

permiten estar actualizade y no desconectarse del mundo real.

Los signos y los simbolos funcionan baje formacianes de tipo ideal, es decir se desean
como ideales, este tipo ideal construye cotidianamente en la préctica cotidiana y estd sometido
a constantes ajustes y revisiones sebre la base de la experiencia de los actores sociales de la
produccidn. Esto implica que cada tipo ideal es diferente para cada empresa y en tiempo, tanto
por la dificultad de interpretarlo de manera undnime come por las vivencias distintas al

momento de su aplicacién*

El tipo idea! esta conformado por la prdetica productiva, es decir por conductas,
acciones y a su correspondiente sistema de signos y simbelos todo ello constituye a su vez una
cultura productiva, la cual se define como el entendimiento mutuc entre los actores de la
empresa, que trasciende sobre el individualisme o interés personal, permitiendo que el trabajo
en grupe se desarrolle mds facilmente. La cultura productiva va a necesitar de un marca que
sea entendido y aceptado por los gerentes y trabajadores, pero donde haya iniciativa y
ereatividad en el dmbito local y el personal es estimulado a probar los limites de las normas
estoblecidas', en lugar de sélo ejecutar una orden que viene a miles de millas desde el
corporativo, esto es esencial cuando sobre todo una empresa cuenta con filiales en el

extranjero.

4.21. Revalerizando el Trabajo en Grupe.

Los grupos de trabajo se han hecho populares a recientes fechas, la razén parece
compartir la idea anterior expuesta sobre la prdctica preductiva, en el sentide de que estd
debe ser adecuada a la realidad de la empresa en cuestién, y no resultado de copias sin fondo,

que no involucren vivencialmente a los trabajadores e incluso g los mismos empresarios; sus

' Ibidem. Palomares. p. 187
' Ver anexa. IV formato de propuestas para el personal de las Tiendas Elektra en México.
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razones radican especialmente a un cambio en la concepcién del trabajador excesivamente
controlade o regulado de manera rigida, en especial cuando las empresas hoy en dia tienden con
mds frecuencia a organizaciones mds complejas donde se requiere de divisiones altamente
especializadas de trabajo. "En medida que se especializan las tareas, se dificulta cada vez mds
hacer vivir a los trabajadores una misién, un objetive en comin'® En esta contradiccién entre
organizaciones complejos y revaloracién de trabajo individual, surgen los trabajos en grupo,
como forma de organizacion del trabajo, donde estos fungen come mecanismos para juntar
personas con una calificacién o especializacidn diferente pero complementaria con el fin de

alcanzar un determinado objetivo comdn,

Al cambiar la forma de ver al personal, la naturaleze misma del recurse humane combia,
la gerencia puede introducir un sistema de trabajos en grupo, donde el supervisor deja de ser
un capataz, pero que continua manteniendo el contrel sobre los grupos, aunque no por esta
razdn para el grupo deje de tener ese sentido de autoridad y por ello se auto limite a sus
ordenes y por ello no generen propuestas y soluciones; es por ello que estos cambios en lo
organizacidn del trabajo y las politicas de recursos humanos son procesos que llevan afios de
prueba y estdn sometidos al error y al aprendizaje; de heche un estudio sobre las reacciones y
cambios en un grupe de trabajo especifico seria muy complicade; sin embargo, la mayoria de las
empresas y cdmaras empresariales y sindicales en algunos de los paises de América Latina

empiezan a reconocer y dar importancia ¢ los Recursos Humanos.

Conclusiones.

Los Recursos humanos hoy en dia han cobrado importancia gracias a que se ha podido
observar que los empleados que son estimulados para y dentro de sus empresas, reaccionan
mejor a los cambios y ¢ la competencia que la que se lograria aumentando o invirtiendo grandes
capitales en otros rubros diseflados para dar elasticided entre precio y calidad la cual ha
mostrade ser muy poco flexible, obligande a las empresas a hacer mds exigentes y comple jos
sus estrategias de productividad: reducir costos, aumentar la calidad del preducto e

incrementar ka flexibilidad en la produccidn.

' Ibidem. p. 191
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Sin embargo, a nivel internacional, empresas transnacionales aparentemente invencibles
en la fase de competitividad ya sea por volumen o bien par precio, como IBM o General Motors,
hoy dia tiene dificultades para mantenerse frente a los nuevos pardmetros de calidod. Es
indudable que la calidad en nuestros dias es importante como se ha venido sefialando, sin la
misma es muy dificil que una empresa pueda competir o mantenerse en el mercado, sobre todo
cuando todos las grandes empresas en el mundo estdn poniendo en prédctica mejoras en la

produccidn y especialmente en lo que se refiere a sus trabajadores.

La importancia de los recursos humanos derive no sélo de estudios psico-sociales y de
la buena obra de los empresarios, finalmente la ganancia continua siendo la me jor estrategia de
cualquier empresa, la importancia de los recursos humanos en este rubro de los ganancias se
puede cbservar que un trabajador que ha tomado el sistema de signos y simbolos de su
empresa, los ha hecho suyos interiorizando el significado personal que de ellos tiene y
compartiéndolos con su grupo de trabajo, es por lo general un trabajador mds productive y que

comete menos errores, es decir se reducen los desperdicios de tiempo y dinera.

En el caso del Corporativo Elektra se ha comenzado a trabajor en su sistema de signos
y simbolos, sin embargo, ain no logra los cambios de conducta y de accién por parte de fa
gerencia de recursos humanos, por lo que han quedado limitados a la reduccidn de tiempos
muertos, aumento de la participacién de los trabajadores a través de propuestas indirectas, es
decir por medio de encuestas, entre otros. Y aunque parece que en este momento les han
resultado exitoses ya que les ha permitido crecer rdpidamente, tanto en México como hacia
varios paises de América Lating, el reto para muchas empresas incluido el Corporativo,
consistird en crear un sistema de signos y simbolos en torno a las politicas de recursos
humanos sujetas a prueba, cuya aplicacidn sirva no silo para el contexto de México, sino que
tengan aplicacién en aquellos paises donde han logrado insertarse, con el fin de sobrevivir a un
mercado global, donde comienzan a ser mds visibles nuevas posturas sobre los recursos
humanos como son: Outsourcing, (o trabajo a distancia), capacitacién a distancia y en los
empresas, estimufos enfocados a lo innovacidn, liderazgo en un mundo mds agresivo, entre
otros; revalorizando el Capitai Humano con el que cuentan, lograndoe que verdaderamente se

pongan k: camiseta de “su” empresa.
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Las organizaciones tanto privadas como piblicas deberdn enfocar sus esfuerzes por
retomar la culturg, los simbolos y signos desde la perspectiva de cultura y walores, antes de
platearse cualquier reto, solo a través de entender la historia individual, se da paso a la
colectiva, no existe cohesidn de grupo si ne se toman estos factores primers. El desarrolle del
Capital Humano debe estar forjade en el conocimiento de todes estos factores con la finalided
de hacer posible todas estas nuevas formas de organizacién del trabajo que plantea el nuevo

milenio,
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CONALUSTONES.

Las tendencias de la ecanomia mundial, se enfocan hacia una nueva estructura a nivel
mundial con una dindmica del mercado, de bienes y servicios, asi como de capitales, lo cual se
refleja en un creciente proceso de neoliberalismo y globalizacion; en este marco los paises
desarrollados y en vias de desarrollo deben adecuar sus politicas econdmicas hacia una mayor
liberalizacion en el intercambio de bienes, servicios y copitales a fin de acelerar la
competitividad internacional de sus industrias, para consclidar su presencia en los mercados

internacionales.

En el exterior comienza a forjarse una estructuracién del comercic mds liberal y de
mayor intercambie dando como resultade lo que llamamos globalizacidn, la cual se caracteriza
por: 1) una dindmica de la ecoenomia de lo nacional a lo internacional, donde el reto para las
empresas tiene una clara tendencia hacia mayores niveles de eficiencia y productividad: 2) Una
redefinicién de la participacién del Estado en las industrias donde se privilegia la participacién
de la iniciativa privada (neoliberalismo); 3) retomar la importancia de la tecrologia y edecuado
aprovechamiento con el fin de hacer mds competitivos los mercados nacionales, 4) Mayor
atencién a los mercados de capitales, en especial de aquellos capitales externos con el fin de
atraerlos para la inversién.: 5) en el caso del sector productive, atencidén a la tendencia de
segmentacion en la produccién, lo cual permite a las grandes empresas un mayor
aprovechamiento de las llamadas economias de escala, donde el reto consiste en adecuar las
plantas productivas con el fin de participar en el proceso; y 6) un crecimiento del comercio de
servicios en especial del bancario, informacidn y comunicaciones, estos sectores requieren de

mane de obra aitamente copacitada.

Lo onterior sin contar con nuewas estructuras, formas de participacién laboral, entre otras
como se observo en el capitule 4, en este sentido y aunando lo que la globalizacién implica en

posibilidades de inversidn y crecimiento hacia nuevos mercados

De la mano de la globalizacidn se suele encontrar al neoliberalismos en especial en los

paises de! orden capitalista, come una farma nueva del liberalismo cldsico que si bien proponia
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un Estade no interventor en la economia, pues coma institucién imperfecta impedia el equilibrio
natural macroeconémico, el ¢ual, se debio regular sélo por la oferta y lo demanda, en el
neoliberalismo el rol del Estado se ve como parte impulsora y activa de la economia
privilegiando la participacién de la iniciativa privada, se retoma 1) la divisién internacional del
trabajo y 2) la competencia internacional a trovés de la ventajo competitiva, ambas
argumentos suponen una especializacién en los procesos, sin embargo, la realidad no cumple
estos procesos, la mayoric de los paises buscan el dominio de las mismas ramas, o sectores en
especial a lo que tecnologia se refiere, y en cuanto a la ventaja competitiva con el desarrcllo de
la ciencia y la tecrologia en la actualidad es posible producir productos que no son naturales de
ciertas zonas geogrdficas en especial a lo que insumos se refiere, aunque podemos decir que el
andlisis tedrico ricardiano sobre los costos comparativos continua vigente, siendo estos, la

(nica diferencia entre producir en un pais y en otra; ser atractivo o no a la inversidn.

El Noeliberalismo surge impulsado por los gobiernos de Thacher y Reogan y plantea
como ya se seflalo una redefinicién de la participacién del Estado donde este debe dejar
posiciones paternalistas y protectoras de las industrias y buscar que en manes privadas estas

funcionen bajo preceptos nueves “Calidad” “Competencia® y “Eficiencia.”

Lo anterior implica por otro lado que e! Estado centre su atencidn en industrias que
realmente son de su competencia, que son “bdsicas,” entre ellas salud, educacién y sequridad
nacional, entre otras; bajo la idea que nadie puede estar desprovisto de estes servicios, en
especial los clases que menos tienen, aunque en los casos de educacién y salud pueden ser
provistas por particulares, el Estado continua con una posicidn protectora, sin comprometerse
directamente a que sea el quien preste estos servicios, sélo establece un compromiso por
financiarlos, de tal manera que el discurso de defensa del Estado interventor se basa
esencialmente en la necesidad de las cosas que hace para su poblacién: sin embargo este mismo
discurso también le permite desligarse de industrias que segln este mismo criterio no son de
igual necesidad y por ello el Estado no tiene por que intervenir como lo son: las
telecomunicaciones, el petréleo, electricidad entre otras. Que por si fuera poco ademds suelen
ser sumamente rentables, tiene una estructura e infraestructura desarrollada gracies a fos

impuestos nacionales y que al ser juzgadas bajo los preceptos de eficiencia y rendimiento, es
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decir inversién, ganancias pues dificilmente saldrian con nimeros positivos, ya que su funcion

en manos del Estado no consiste en producir ganancias.

Cuando son jurgadas por ¢l exceso de burécratas, en tods su sentido peyorative, lo cual
en pocas palabras se refleja en malos servicios en comparacién con el servicio capacitade de la
industria privada; es posible encontrar o bien que durante la gestién privada no solucieno
ninglin problema como lo que sucede ¢con Telmex o bien, las reformas que se han hecho ponen en
marcha un sistema eficaz administrativamente hablando como se vio con Television Azteca y
que se va a tratar de concluir mds adelante, donde la gente comin y corriente no recibe
beneficios, donde el monopelic de Televisa ain apoyadoe por el Estade, simplemente no permite
ta competencia que lag llevaria a esforzarse por mejorar. Antes de enfocarme a revisar el
modelo de! Corporativo Elektra y el papel que juega TV Azteca dentro del mismo forjando una
estrategia de crecimiento, voy a hacer el resumen de cémo llega México a cambiar su medelo
de sustitucién de importaciones o periodo proteccionista hacia el nedliberalismo, para

finalmente enfocarme a la privatizacién de Imevisién y su recomposicién en TV Azteca,

El panorama de México del periodo comprendido de 1940 a 1970, se caracterizé por la
aplicacién pragmdtica del llamado modele de sustitucién de impartaciones, que logré por lo
general construir un aparate productive diversificado e importaciones impartantes aumentando
los niveles de crecimiento; sin embargo, en ese contexte las industrias nacionales no me joraron
y comenzaron a funcionar como industrias ineficientes y con tecnologias cada vez mds caras y
rezagadas. Lo anterior mostré los limites naturales del sistema proteccionista para México,
durante el periodo denominado de sustitucién de importaciones, se caracterizé por
importantes inversiones, aunque esencialmente provenientes de los impuestos publicos se
destinaron para crear la infraestructura que el pais requeria con especial atencién a la
industria petrolerq, eléctrica, de la construccién y con menor grado la agricultura, la banca y el

comercio interno, esto dio como resultado un incremento en las tasas de empleoc.

Este aparente estado de calma condujo a que e pais aumentar sus niveles de natalidad
y el desarrollo de sistemas de atencién médica a disminuir los de mortandad, de igual manera

se agudiza el problema de migracién del campae a las ciudades en bisqueda de mejores
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oportunidades de vida, lo que con el tiempo implicaba mayor gasto del estado en rubres de

salud, vivienda y educacién,

Con ello el desarrollo no estuvo presente, el crecimiento se dio desarticulado en ramas
y actividades claves de produccién de bienes intermedios, alin de consumo, con un mercado
cautivo de bajos salarios, productividad y competencia, con altos costos que dejarian a las
industrias con un grave rezago con respecto al exterior. Este se reflejaria con un déficit
comercial constante desde 1944 y que alcanzaria sumas enormes a finales de 1970 y principios
de 1980, en gran medida por importaciones de bienes de capital e intermedios que comenzaron
a mermar la industria nacional, importaciones de bienes mds o menos suntuarios de crecientes
sectores con ingresos altos y medios, y en especial la compra de alimentos al exterior para el

abastecimiento de la poblacién.

Si bien es cierto que la Balanza de Pagos reflejo un incremento en el sector de
servicios, se debié especialmente a que cada vez més de dependia de las remesas dejadas por
los braceros en los Estados Unidos, sin que lo anterior se reflejara en la cuenta corriente de la
Balanza de Pagos, la cual cada vez tendid a ser mds deficitaria. Las politicas de sustitucién con
todo y el proteccionismo arancelario, no funcionaron y el gobierno comenzé a depender del

endeudamiento con el exterior en especial con Estados Unidos.

Politicomente hablande el periodo implico aumentos del aparato estatal, burocracia,
servidores piblicos corruptos e ineficiencia a todos los niveles; es la burocracia quien permitié
y consintié la concentracién de capitales en manos de unos cuantos, favoreciendo la clase
industrial la cual era casi imposible distinguir de la politica, pues comenzaren a ser la misma
cosa; sin mencionar que el proceso que antes sefiale sobre el Estade de industrias mal
equipadas y por lo general rezagadas, asi como endeudamiento con el exterior, también le
sucedia a los pocos industriales; trabajaban con tecnologia atrasada, que incluia deudas por

créditos vencidos tanto en México como en les Estados Unidos.

El periodo de 1977 o 1981 son los descubrimientos de yacimientos de Petréleo supuse

una reactivacién de la economia por concepte de exportacicnes de hidrocarbures crudos, y un
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nuevae crédito con los Estados Unidos, lo cual séle condujo a una mayor dependencia que en
1980 explotaria con una brusca baja del precie por borril y otras materias de exportacidn, asi
como un aumento desproporciomado de las tasas de interés de lo deuda externa, que
finalizarian con la firma de diferentes instrumentos para la aseguracién del poge de la deuda y
donde Miguel de Madrid se comprometia a realizar todos los cambios estructurales, incluyendo

preparar el terrenc para la apertura,

En este contexto de exigencias externas, los industriales no tardaron en pedir la
inversidn de capitales externos con el fin de saldar sus propias deudas con el exterior y poder
mejorar sus industrias con la inyeccién de nuevos copitales a fin de peder hacerle frete a la
competencia. Ademds exigian abiertamente la privatizacién de las industrios en manos del
Estado. Es en este contexto que surge la prdctica neoliberal en México, junto con las

posiciones globalizadoras, un Estado en busca de la competencia y modernizador,

El cambio no ha resultado fécil y especialmente después 1994, los problemas sociales
se hon incrementado, las devaluaciones junto con la amenaza de desequilibrios en cualquier
economia y en especial la de Estados Unidos pone de manifiesto lo mucho que dependemos de
nuestros vecinos, el desarrollo de nuevos grupos de peder empresariales unides fuertemente a

capitales externos y transnacionales.

Como sefiale, con anterioridad las privatizaciones son el reflejo mds palpable de la
fidelidad a los principios necliberales, estds serian vistas como la apertura a campos
adicionales de inversidn privada, el cual apoyaria el crecimiento econémico y este se traduciria
en desarrolle; sin embargo, en el caso de México las privatizaciones han consistido por lo
general en transferencias, es decir, ventas de empresas y activos piblicos existentes y donde
la inversién es casi nula, razén por la cual la privatizacién por si sela no representa ganancia
alguna. E! dinero recuperado por la venta se volvia a utilizar para subsanar deudas que las
mismas empresas tenian, razdn por la cual, no genera ni emples ni mayor productividad. Las
industrias que mds interesaban para privatizorse, también son aguellas que mds ganancias
obtienen debido a que cuentan principalmente con un mercado cautive, ¥ no son bienes fdciles

de importar, con lo que hace suponer que tampoco tiene una competencia fuerte del exterior,
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Schumpeter sefiala que una de las ventajas del capitalismo como sistema consiste precisamente
en suponer que entre las industrias existe la destructividad creadora, es decir, dejar que las
empresas desarrollen constantemente innovaciones tecnoldgicas y de gestion con el fin de ser
competitivas entre si, lo que consecuentemente las obligaria a mejorar, cuando esto no sucede
y ademds se da una proteccidn por parte del Estado en beneficio de ciertas industrias, se estd
creando automdticamente un monopalic de mala calidad que en condiciones normales deberia
dejarse libre a la competencia o ir a la quiebra. De ta! manera que una condicidn para que las
privatizaciones se realicen debe ser en esencia bajo estd idea, dejarla que funcione bajo la
destructividad creadora, es decir, que queden sujetas al juego del mercado “ser competitivas o

quebrar.”

Cuando el gobierno privatiza industrias como en el caso de los bancos, sabe de
antemanc que no pueden quebrar y por lo mismo el pago que se recibe de su venta, no puede ser
utilizada para la inversién, no es capaz de crear desarrollo porque a lo larga deberd ser

inyectada nuevamente como subsidios y privilegios.

En contraposicién a estd postura también es cierto que las industrias en manos del
Estado se han caracterizado por ser ineficientes y con altos grados de buracratisme, le cual,
hace suponer de primera instancia que en menos privadas deberdn solucionar sus problemas, sin
embargo, para que lo anterior sea una realidad, lu empresa debe estar dispuesta a invertir y o
reinventarse constantemente, y no esperar que por su simple participacidn se den milagros, el
mundo de los negocios es mds complicado. En base con lo anterior he llegado a una conclusién
respecto a las privatizaciones, en especial gracias a! sequimiento que le he dade a Televisién
Azteca, de tal manera que existen tres argumentos importantes, el primero se refiere a que
hace el Gobierno con lo que recibe de lag privatizacienes, por cierto, lo que desde mi punto de
vista deberia ser primordial, pues estamos hablando de los bienes que salen de nuestros
impuestos; el segundo intimamente relacionado con el primero es la definicién de interés
piblico, es decir, que tanto influye o afecta la industria en cuestidn a la poblacién en manos de
particulares y la ditima que es la mds importante pues en ella se centran todos los esfuerzos
tanto del gobierns, industriales e investigadores y que se refiere a cémo puede ser mejor la

participacién de particulares en las industrias que antes estaban en manos del Estedo es decir
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que ya han sido privatizadas, logrande que cumplen la destructividad creativa, para que seen
competitivas y que ademds tengan menos efectos colaterales centrando su atencién en la
blsqueda del interés comiin, este argumento es por cierto, mi primer hipétesis, y el objetivo
central de mi trabajo de tesis consiste en demostrar lo que ahora afirmo, asi que ahora habré
de referirme al caso de la privatizacién de Imevisidn, su recomposicién en TV. Azteca y
finalmente la influencia, beneficios y cambios que se han adaptado come parte fundamental del

Corporativo Elektra,

La historia de la Televisién en México surge en la década de los 50°s come una copia
del modelo norteamericano de orientacidn mercantil, es decir que se manejo por medic de
concesionarios privades, lo que en nuestro pais dio como resultado la creacién de un monopolic
privado frente a una television del Estade. Desde su surgimiento el proyecto fue aprovechado
por los gobiernos en turno quienes lo utilizaron como instrumento ideoldgico de legitimacidn,
para 1972 con la fusién de Telesistema Mexicano y Televisidn Independiente de México surge
Televisa, y deja de ser exclusive este medic de comunicacidn como difusor de la ideclogia
gubernamental y pasa o reforzar su papel de instrumento ideoldgica del menopolio recién

formado.

De esta pugno surge la idea de! entences presidente Luis Echeverria de adquirir de
Somex el 100% de las acciones de la Corporacién Mexicana de Radio y Televisidn concesionaria
de Conal 13. La participacién directa del Estado se planteo como un proyecto amplio de
cobertura naciomal, o partir de entonces, la empresa padecié de cambios de direccién,
orientacién, contenidos, estructura, y luchas internas de grupos de poder asi como de
sindicatos, que condujeren al fracase el proyecto, reflejando ineptitud de varies directores 16

en total en un lapso de 20 afios.

Como solucidn en 1983 se creo el Instituto Mexicano de Televisidn con la finalidad de
operar de forma integrada todas las estaciones, unidades desde produccidn, repetidoras y
redes de Televisién del Estado, ellas incluian a la Corporacién Mexicara de Radio y Televisién
5.A., Televisidn de la Repiblica Mexicana, Canal de Monterrey, Producteora Nacional de Radio y

Televisién, Teleproductora de! Distrito Federal, Canal 2 de Chihuahua, y Canal 11 de Ciudad
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Judrez, elle dio como resultado el Sistema Estatal de Televisidn denominade Imevisién, que se
integro por canal 13 y dos nuevos permisos Canal 7 y 22, donde el canal 7 tendria como funcidn
diversificar sus fuentes de financiamiento y no recibir (nicamente fondos piblicos, con ello se
esperaba que para 1987, la televisién estatal fuese autosuficiente; sin embargo, para ese plazo
la solucién no habia funcionade y se formo entonces un convenio entre el Instituto Mexicano de
Television y el gobierno con la finalidad de hacer cambios estructurales y rehabilitaciones
financieras, para que en 1989 se lograran las metas antes sefaladas, haciendo ademds
adaptaciones en ki programacidn que fuera mds atractiva para los anunciantes, pese a ello las

cosas tampoco mejoraron,

Administrativamente hablande, la burocracia comenzé a aumentar, volviéndese cada vez
mads deficiente e inactiva, se llego a contar con 5000 trabajaderes, los cucles no trabajaban
siempre, ya que las producciones de Televisidn son muy caras, un ejemplo de ello, es el caso del
programa Nexos que con subsidio del Estade cuesta entre 12 y 14 millones y s un programa
barate, este razdn y reformas someras sobre la programacion que no satisfacia a los
anunciantes, incluyendo que sélo el canal 7 y el 13 podian comercializar ya que el primero era
concesién y el segunde aunque era permisa habla sido creado para este efecto, mientras que el
canal 11 y el 22 eran permises. Todo el peso del financiamiento de los 4 canales recafa en dos,
ademds de esquemas de ventas poco competitivos llenos de broker, plan francés, cuatro

minutes por uno adquirido y ventas anticipadas entre otras.

En este panorama se platearon tres soluciones: 1} dejarlo todo como estaba; 2)
proponer la privatizacién y 3) rescatar lo que se pudiera. Se tomo la segunda y parc ello habia
que hacer atractiva la oferta piblica de tal manera que la oferta consistié en canal 7 y 13, ef
periddico El Nacional, la Compofiia Operadora de Teatros, (Cotsa) y los Estudios América.
Dicha oferta fue bien recibida por los grupos empresariales y apoyada incluso por Televisa

quien ademds durante el periodo de Salinas de Gortari apoyé y difundié la posicidn del Estado.

En 1993, el Gobierno a través de la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico anuncié
las bases para participar en la privatizacién del poquete de medios de comunicacién, a ella se

inscribieron cuatro Grupos: Grupo Medcom (Sada y Serna); Geo Multimedia (Raymundo Gomez




126

Flores): Cosmovisién (Francisco Aguirre) y Radio Televisora del Centro (Salinas Pliege). Se
considero que si bien era un negocio cen posibilidades, no podien sacar mds de 300 millones de
délares por ella y el ganador debia invertir 70 millones mds, de tal manera que el gobierno

esperaba recibir de su privatizacién 500 millones para adecuar el equipo y dejark funcionando.

El paquete fo gano Radio Televisora de! centro con 465 millones, no sin ser acusado por
actos de corrupcidn ol ligor a Salinas Pliego con Rad! Salinas de Gortari, acusacidn que no fue
probada, aunque muchos especialistas consideraron que aunque la privatizacién hubiese sido del
todo transparente constituye en si un acto de corrupcién pues es la apropiacién de un bien
piblico para fires privados, es decir, deja a un grupo en este caso dos, el formado por Televisa
y el otro grupo Televisidn Azteca, la decisién de que vemos y que no los mexicanos y en especial
difunden de alguna manera su ideclogia particular, sin restriccidn por parte del Estado. En este
sentido yo propongo una nueve legislacién en materia de transmisiones que restringa a las
televisoras de producir productes de mala calided u ofensivos, y presione por programas de
calidad humana, sin embargo esa no es la funcién de este trabajo, razdn por la cual continuare
con el andlisis, con la privatizacion de TV Azteca concluyé la participacion directa del estado
en el campo de la televisidn, como proyecto de alcance nacional, durante 21 afios no fue posible
crear un proyecto conciso con caracteristicas bien definidas y por el contrario desarrollo un
estilo de gestidn syjeto a los vaivenes sexenales, corrupcidn, y un apoyo virtual a Televisa como

monopolia.

TV Azteca se ha acoplado al funcionamiento del Corporativa Elektra, cuando se sehalo
que Salinas Pliego gané la convacatoria, se le sefialoba como simple tendero que poco sabia del
mundo de los negocios, primer error, la historia de Elektra surge a partir de 1950, afio en que
se funda como se explice a través de la tearia propuesta por Mintzberg de la Estructura de
las Organizaciones, deben muche de su éxito a las adecuaciones que se van presentando en su
historia, la mayoria de las empresas transnacionales del mundo han surgido de su base primera,
es decir, de organizaciones sencillas, famitiares en la mayoria de los caso que con el tiempo wvan
desarrollando e incrementando su estructura adoptdndola a las necesidades del momento, asi
tenemos por ejempla que cuando Elektra a decidido estratégicamente expandir su negocio, la

estructura bajo la que se desarrolla, en ese momento, suele cambiar, eilo no quiere decir que
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de un dia para otro se tome dicha decisidn, ni que la misma implique dejar de funcionar bajo
controles que le han resultado eficaces, lo que quiero decir, es que puede ser flexible y

adaptarse constantemente a nuevas formas de organizacién.

La forma en que ejerce el control de las eperaciones voria dependiendo del negocio que
se trate, aunque siempre ha trabajado con estructuras jerdrquicas donde el mands siempre
esta bien definido, Ricardo Salinas Pliego le ha dade desde 1981 en que ingresa a Elektra
pautas claras, con una visién de Harvard Bussines, innovacién y uso intensivo de tecnclogia lo
que le ha permitido incrementar el nimero de tiendas, que recibié del negocio familiar v que
consistia en un principio en 59 cuando asumié la presidencia en 1987, ha mds de 1200 con los
que cuenta en México y América Latina actualmente, asume la estrategia en busca de alianzas,
lo que a su vez le permite no sélo dedicar sus esfuerzos a un negocio, sino que cuenta con 5
Unidades de Negocios diferentes entre si: 1) Biper (radiolocalizaderes), 2) The One (ropa y

accesorios), 3) TV Azteca; 4) Unefon (telefonia local) y 5) Elektra (electrodomésticos).

La forma en que organiza y estructura e! funcionamiento de las Unidades de Negocio
corresponde a la estructura denominada forma divisional, segin Mintzberg, lo cual de hecho es
la mds utilizada entre los grandes corporaciones Norteamericanas, yo que es una estructura
compuesta, en la cual pudemos encontrar formas ya sea de comunicacién o de control de las
otras estructuras, por ejemplo privilegia la participacién de los expertos la cual normalmente
la encontraas en las burocracias profesionales, permitiéndoles un control estricto y personal
de sus actividades a la vez de estimular la cooperacién y caordinacion de actividades con sus
colegas, de tal manera, que si bien es cierto que cada tienda tiene su propic gerente, este no
trabaja sélo y se basa en las experiencias de los demds de su rango, y aporta conscimiento a

sus compafieros.

La forma divisional de igual manera supone un conocimiento real del mercads base, al
cual se quiere llegar, con ello requiere del conocimienta de Staff de apoyo amplio que asesore a
todas las divisiones en cuante a estrategias a tomar, por ejemplo en el caso de Elektra el
Mercado al cual le interesa llegar lo constituyen las clases medias y bajas, para ello el Staff vq

a coordinar las campafias de marketing, no sélo con las tiendas, sino que requiere que ia
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publicidad por medio de TV Azteca se sujete a las exigencias del Corporativo, con relacién a lo
anterior, TV Azteca no sélo constituye un Negocio para el Corporative, sine que es uno de sus

pilares estratégicos, por medio del cual, promociona e introduce nueves productos.

La intencién de contar con la forma divisional como estructura, responde a la necesidad
de aumentar la capacidad de competencia frente a otras empresas, tanto en el dmbito interno
como en el internacional, de tal manera que como en el caso de Elektra, los negocios que
agluting son diferentes entre si, y pueden trabajor de forma independiente, pero todas ellas
comparten la misma estrategia y por esa razdn los objetivos son los mismos. Para que estd
coordinacién y visién comin funciones, requiere que la estructura tenga un dpice estratégico
amplio, ello implica que poder de la organizacién no se centre de forma exclusiva en una sélo
persong, se requiere de una estructura controlada desde el Director general que le informe de
cada divisién, par ello el dpice se transforma en una estructura por si mismo, que se denomina
Sede Central. Esfo permite que cada division desarrolle su propia administracién, y
permitiendo que la Sede enfoque sus esfuerzos en estudiar que probabilidades de inversign son
mds seguras, la asignacion de recursos donde mds se requieran, mejorar el pensamiento
estratégico en el dmbita de las Unidades de Negocio e incrementar y ampliar el conocimiento

de la gerencia en su conjunto.

Una caracteristica importante de las estructuras divisionales y de la cual depende su
éxito es contar con una linea media que estimule el trabajo y copacite a los gerentes o
directores divisionales, de tal manera que su trabajo siempre corresponda a las necesidades de
la sede central y no a estrategias individuales. En el caso de la televisora no es fdcil suponer
que se va a organizar de la misma forma en que se hace con un negacio controlable como seria
las tiendas donde existe un control de las actividades a realizar, una jerarquia de funciones y
un estimedo de los resultados, entre otros. La televisora requiere de una estructura que sea
flexible para la produccién de programas, de tal manerq, que va ¢ funcionar bajo grupes de
trabajo, es decir la estructura adhocratica, que es la mds avanzada entre las cinco estructuras
en materia de organizacién, permite que los grupos de trabajo realicen su labor o proyectos,
sin précticamente participacidn de dpice estratégico en el proceso, lo cual no quiere decir que

no se requiera de su aprobacidn, sin embargo el trabajo que supone es demasiade especializado
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como para que la Sede Centra! les diga como realiza sus operaciones, al permitir estd libertad
supone una lucha entre los diferentes proyectos que se realizan, esto cumple la funcién de
obligar a sus participantes a hacer su mejor esfuerzo en aras del proyecto en cuestion, razdn
por la cual el control resulta innecesario, sin embargo cuando existen presiones externas y

exigencias en estos casos, dificilmente los proyectos se reafizan bien.

El éxito de la participacién de Salinas Pliego en cuanto a la televisora puede
encontrarse en este ditimo planteamiento, ha dejade que cada proyecto funcione bajo sus
propias directrices, y a limitado su participacién o ocbservar los outputs, es decir, mantiene un
programa al aire, si este produce ganancias ¢ bien tiene un limite aceptable de raiting, no
participa directamente en la decisién de que se va a transmitir no como se va realizar, lo cual
conduciria a supaner que tiene favoritismos por grupos de trabajo en especial, lo cual fue una
de las razones de mayor peso que condujeron al fracaso de los proyectos del Estado, otra de
las razones de su éxito es que no juzga las producciones bajo su ética personal, sino que
permite la transmisién de producciones que venden, es decir, que son atrayentes tanto para los
anunciantes como para los televidentes, esto Gitimo jomds lo realizé la televisién del Estado,
pese a que en un principio y como se sefialo anteriormente el canal 7 fue creade con la intencidn
de ser autosuficiente por medio de las ventas de tiempo aire a los anunciantes. Razdn nimero
tres no permite que las producciones tengan gente ociosa, es decir, no tiene una planta de
personal tipo free lancers, sino que cada preyecto estipula por anticipado todo el equipo
humano y materia que va requerir, no hacen adaptaciones de (ltimo momento que a la larga les
reportaria en perdidas, este Ultimo llevo a TV Azteca a recibir la certificacién ISC 9002, en el
afo 99 por un excelente control de operaciones en materia de televisidn, la cual no habrig side

posible, sin el adecuado adoctrinamiento que recibe su personal.

El adoctrinamiento es posible que sea el factor mds novedoso praducto del desarrollo
de conocimiento administrativo, este permite una identificacion real de individuo con la
empresa, permite que se ponga la camiseta como cominmente se dice, al estar conciente, de
que forma parte de la organizacidn y que en medida que su trabajo sea bien realizado, estd
funciona correctamente y a cambio recibe mayores beneficios, que no siempre estdn

relocionados con el salario, sino que son estimulos emativos “inteligencia emocional” que valoran
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realmente la actividad que realiza, y su persona individual, permite a la organizacién ganar mds
que exigiende o con controles estrictos que terminan por ogotar las posibilidades del

trabajodor, haciendo sentir que su trabajo jamds es correcto, o que no es lo que esperan de él.

En este sentido y como ge trato en e! capitulo cuarto, la globalizacidn ha creado nuevas
formas de organizacién del trabajo, en especial gracias al use de tecnologias, de tal manera que
el adoctrinamiento y el conocimienta de la cultura serdn bases sin las cuales no se podrd hacer
negociocs en un future. Estas conclusiones son el resultado de la discusién que ha provocedo el
inicio de la investigacién sobre calidad y organizacién en un caso especifico, como lo representa
el Grupo Corporativo Elektra de México, sus necesidades correspanden a otros valores y dan
como resultade diferentes formas de interrelacién. En la tesis nos preguntdbamos sobre la
importancia de entender la cultura y el impacto que ésta tiene en las organizaciones, su
estructura, funcionamiento, jerarquizacién, capacidad para cambiar, etc. y se aseguré que lo
culturg era importante e impactaba a las organizaciones, es mds, se asegurd que todos los
programas de calidad, para que funcionen en nuestro pais era necesario mexicanizarlos,

hacerios adecuados a nuestros valores,

No he cambiado, por el memento, mi punte de vista, mds si creo, que la afirmacidn fue
hecha con mucha ligereza y poca rigurosidad teédrica; asi que en el las conclusiones se intenta
dejor ver como debe entenderse por cultura, cubura mexicana y cultura organizacicnal
mexicang, aqui no he abordado la problemdtica de los programas de calidad, sélo el inicio de la

discusién sobre la cultura.

En primer lugar, lo cultura no debe ser pensada como algo ajeno a la cotidianeidad,
improductive, o alejodo de los procesos productives, La realidad cultural pertenece a la vida
prdctica y pragmdtica de todes los dias y de todas las horas del dia; es mds, en aquellos
lugares, que presumen o se creen desprendidos de ésta (como en un laboratoric cientifico) estd
presente, pues es indispensable. En segundo lugar, debo afirmar que la historia de cada hombre
y la historia de la humanidad, es resultado de una serie de actos, y la decisidn de lievar o cabo
estos actos ha estade permeada por la dimensién cultural (Schultz). Es por ello que la

posibilidad de transformacidn de ura técnica productiva se aprovecha por algunos pueblos y no
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por otros. Es la cultura la que impide a ciertos pueblos usar técnicas de produccién modernas,
pues no les interesa, prefieren los rites llenos de simbolismos, que les hablan de que son parte

de lo naturaleza, y si van a tomar algo de ella, piden permiso y purifican el lugar.

Tombién las instituciones creadas por los pueblos y todas las transformaciones que
surgen de éstas a lo largo de la historia, estdn atravesadas por la dimensién cultural. La cultura
en México, y los valores que ésta conlleva, profundamente arraigados en el inconsciente del
mexicano, son fundamentales para la cohesién social y la preservacién moral, ayudan a la
convivencia humana cotidiana; éstos no pueden ser dejodes a la entrada de la fdbrica, de la
oficina, del despacho, son intreducidos en estos espacios junto con las personas, de ahi la

impartancia de ver su impacto en la organizacidn.

Organizaciones deben tomar en cuenta por los menos dos aspectos culturales en e!
case de México dentro de los primeros, se encuentra la familia; que proporciona a los
individuos lazos de confianza, responsabilidad, afiliacién, apoye emacional; y la religidn catélica,
la cual ofrece consuelo, tranquilidad y una aceptacién del destino (quizd este es un elemento
muy importante para comprender la paz social, en medio de los cataclismos econdmicos y
sociales, que ha vivido nuestro pais a lo largo de su historia), es ademds una base social que da
cohesidn al grupe y permite se difundan los wicres fundamentales que determinan la
auteimagen del individuo su relacidn con los demds individuos del grupe social y con la

naturaleza. (simbolos y signos)

Ambos, familia y religién {y muches mds valores que por el momente no se abardan)
provocan relaciones interpersonales peculiares y diferentes a las de otros paises; ya que hacen
que el mexicano se sienta motivado principalmente por el respeto personal y el reconocimiento.
Esto es muy impertante y trasladado a la empresa, en una situacidn de relacién laboral obliga o
prestar mucha atencidn al cuidado de las relaciones personales si se desea lograr la mdxima
eficiencia y productividad. Las relaciones interpersonales son tan importantes en lo cultura
mexicana que es necesario analizarlas temando en cuenta cuatro cosas: La persona vs. la toreq;

2) la sensibilidad emocional; 3}la etiqueta; 4) el ambiente laboral.
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re el primer punto, o sea, la persona vs. lo tarea, afirma que en los paoises altamente
industrializados de le da prioridad a la tareaq, y la persona es sélo un medio para realizarla, ésta
puede ser sustituida, pero la tarea debe ser realizada siempre. Para el mexicano esto es una
deshumanizacion del frobajo que resta importancia al individuo, reduciéndolo o una
herramienta, el trabajador mexicane necesita ser reconocido como une persona con
conacimiento sobre la tarea que realizard. E! tomar en cuenta este valor y necesidad del

trabajador mexicanoe, traerd un funcionamiento exitoso de la organizacién.

E! mexicano tiene una gran sensibilidad emocional, la cual tiene varias manifestaciones
cuando se encuentra en una situacidn laboral, ejemplo de estas manifestaciones son sus ideas
ingeniosas para resolver problemas en el proceso productivo; pero también coma consecuencia
de tal sensibilidad, suele temar la critica acerca del trabajo como una cuestién personal; ante
esto ditimo, los gerentes, administradores y en si todos aquellos que controlon y dirigen
personal han desarroliado un arte sumamente sofisticade de diplomacia al tratar la critica,

para que el trabajador no se sienta atacado.

La etiqueta, entendida como una expresién de cortesia y consideracidn hacia los demds,
es enseflada por o familia a los nifios, y se espera que los pequefios sepan comportarse de
acuerdo @ normas preestablecidas y con especial respeto y consideracién hacia las personas
mayores y la autoridad. En ciertas empresas donde se usa un estilo autoritario, a veces
suceden algunos abusos, scbre todo, en trato con los empleades de les niveles mds bajos. En
estos casos, los empleados sienten que se les ha ofendido su dignidad y subvalorado su trabajo
y esfuerzo. Los empleados afectados de esta manera rdpidamente pierden compromiso y
lealtad hacia el trabajo. El ambiente laboral que busca el trabajador mexicanoe es aque! que sea
amistoso y no conflictivo, donde no exista confrontacidn, ni competencia, si no encuentra estos

elementos ni siquiera yn buen sueldo lo retendrd en la empresa.

Ademds y recordando que la familia es uno de los valores mds arraigados, el trabajador
mexicano buscard un trabejo que le permita un equilibrio adecuado entre trabajoe y vida
familiar. Todos los valores culturales mencionados hasta ahora contribuyen a la preservacién

de la sociedad y de las organizaciones, pero hay ofros que tienen un efecto negative, sobre
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todo en las empresas. Dentro de estos liltimos se encuentra la impuntualidad que caracteriza al
pueblo mexicanc. Da la impresidn que se tiene otro concepte del tiempo, un concepto relativo,

no moderno. Esta impuntualidad representa serios abstdculos para la modernizacion.

Por (ltimo, en Méxice se le atorga un gran walar af individua, el lugar de trabajo estd
estructurado sobre la realizacién personal del individue, todo trabajo se organiza y delega a
individuos. Cada persona siente responsabilidad y lesltad hacia su jefe, pero muy poco interéds
lateralmente, a menos que se trate de un amigo. E! concepto de trabajo en equipo casi no
existe y va en contra de los valores individualistas tradicionales de confianza personal y de
reconocimierto dentro de lo estructyra jerdrquica; el intentar cambiar este valor por el de
reconocimiento del grupo, desempefio del grupo, planeacién en grupo, toma de decisiones en

grupo, seria un cambio radical para una sociedad basada en valores individuales,

No cabe duda que el reconocimiento de todos estos walores en la cultura mexicana nos
ayudard a entender mejor la posibilidad de éxito que tienen los programas de calidad en
nuestro pais. Para el pueblo mexicano esta dimensién cultural es particularmente dificil, pues
es un pueblo mestizo, una parte de su herencia es indigena y otra es hispana. Asi que los
velores se confunden, se desdibujan, se diluyen confundiende la lealtad y creando un grupo
humano particular. Se asimila lo hispano, sin clvidor lo indigena, lo mestizo es una ligazén,
vinculo indisoluble de uno y otro pueblo. Sélo asi se comprenden los walores del México
moderno: valores donde debemos resaltar a la familia y la religién, sin estos componentes, y
otras mds que no se analizaron aqui, no comprenderiamos el actuar del trabajador mexicano.
Asi pues, antes de proponer cuclquier cambio en la organizacién del trabajo en México, uno
tiene que analizar con mucha seriedad los walores que dan cohesion a este grupo humano y
permiten su reproduccidn come ente secial, olvidarlos nos llevaria a un fracaso en los nuevos
programas de organizacién del trabajo. en el mejor de los cases, y en el peor a iniciar un

proceso de desarticulacin de la sociedad en su conjunte.

Al principio de la tesis se planteo como una hipétesis, que el Corporativo debido a lo
estructura de tipo divisional, en conjunto de crear un conjunte de simbolos y signos, que

consecuentemente desarrollan una cultura al interior del grupo, como identificacion y
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- diferenciacién de otras organizaciones de su misma rama, habia enfrentado el reto de la
internacionalizacién a elle me voy a avocar en este momento con la finalidad de entender cudles
son los motives que l;ne llevaron a planteor que podemos denominarla primerc como una forma
tipa holding que se explico en el capitulo 5, dentro de kis sociedades de tipo monopolistas y que
ello asi como su participacién en varias mercados de la regién, podemos decir que se constituye
come una transnacional con matices diferentes a las tradicionales provenientes de paises del

primer mundo.

De tal manera, si bien es cierto no es nuevo que las organizaciones busquen lo
internacionalizacidn, los matices y las reglas del juege por competir en mercade si lo han
hecho, no basta con asegurar e! mercado con prdcticas monopélicas como las utilizadas en
antafio, sunque $i es de considerar que el tamaiio ¥ la magnitud de las operacicnes que realizan
en el exterior les conceden el grado de transnacionales, de tal manera que una transnacional
debe contar con las siguientes caracteristicas: es toda aquella empresa, que gestiona y
controla actividades tales como la produccién, comercializacidn, distribucién ¢ financiamiente
en més de up pals, donde establecen Sedes, Oficinas, Filiales, entre otras, que dependen
directamente del control de una Sede Central, que no se encuentra en el mismo pais, Asi
podemos decir que el Corporativo Elektra tiene su sede central en México el cual regula y
controla las filisles y sucursales en casi toda América Latina, en especial en los paises del

Mercado Comlin Centroamericano donde su penetracidn es mds evidente.

En cuanto al case de las transracionales, es indudable que se pernean bajo diversos
conceptos de cultura, incluso creando sus propios conceptos, y matices ol interior de sus
empresas, en caso del Corporativo Elektra la cultura comienza apenas con la formacién de
simbolos y signos como se observo en el capitulo cuarte, de igual manera comienza el reto de
adaptar ventajas competitivas que en su mayoria son el producto del uso de tecnologias de
punto en telecomunicaciones, adaptands la cultura de la empresa y su organizacidn a trabajos
mds libres ¢ a distancia, dende deberd por su puesto tomar en cuanta a la cultura en un primer

nivel como la verdadera posibilidad de diferenciacién y ante la competencia.
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Se ha postulado como una nueva transnacional en el sentido de que logra una
penetracién exitosa en economies latinoamericanas, en especial en aguellas pertenecientes a

los paises de la Comunidad Centro Americana, la razén estd ligada con lo siguiente:

Fue posible gracias a un ambiente favorable para la penetracidn del capital extranjere
y una vez que se hubo eliminade la escasa resistencia de sectores minoritarios nacionales,
respecto a la nueva estrategia del process de integracidn y la conduccién del mismo por parte
de las empresas frensnacionales. En Centroamérica nunca a existida una burguesia nacional o
de una clase empresarial sélida o con raices nacionales, lo cual permitid y facilito la tares de
penetracién, a diferencia de otros paises Latinoamericanos; sin embargo, el capital extranjero
necesita, como en todos los casos, de grupos locales que hicieran mds expedita y menos costosa
la implantacién fordnea. En Centroamérica, el capital norteamericano especialmente, siempre
tuvo condiciones dptimas de penetracién. Tanto desde el punto de vista econdmico como el
politico, la regidn se ha caracterizado por ser una drea de influencia de los Estados Unidos; a
esto se le une que los grupos locales comenzaron a recurrir a mecanismos que les permitieran
lograr la modernizacién y, en consecuencia a todo tipo de politica que tendiera a intreducir
reformas econdmicas y sociales, sobre todo en la agricultura, como forma de ampliar los
estrechos limites del mercado interno en cada uno de los paises. Sin embargo, la misma
dindmica de internacionalizacién del capital y de diversificacidn productiva, indujo a las
empresas extranjeras establecidas en la regidn a impulsar el proceso de integracidn mediante
todas las politicas que estuviesen dirigidas a crear mejores condiciones de explotacién de la

fuerza de trabajo y de los recurses existentes y potenciales del drea.

El copital extranjero fue bienvenido en Centroamérica desde el primer momento y no
se le sometid a presiones de ningdn tipo comoe en otros paises, los aparatos estatales consistié
en generar las condiciones dptimas para las empresas transnacionales y preparar e! terreno
para su penetracion en todos los planos. En casi todos los paises se destaca como la receptora
principal de la inversidn extranjera, una nuews clase empresarial, cuyo origen parece ser la
descendencia de lo entigua oligarquia agricola, los descendientes comerciantes extranjeros
radicados en la regién y un flujo continuo de nuevos empresarios, cuyo origen, como clase media

alta, proviene de la burocracia y tecnocracia estatal, asi como de los militares de alta
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graduacidn, Estos (ltimos con excepcién de Costa Rica, componen un grupo econdmico en
ascenso dentro del mapa Centroamericena. Otra de las clases receptivas a la penetracidn de
las empresas transnacionales sido la de los comerciantes; un elemento que se repite en todos
los paises es la alianza que se produce entre la inversién extranjera y los inmigrantes judios,
drabes, pelacos y otras minorias de residentes europeos, que han controlado tradicionalmente
a las actividades comerciales mds importantes. Esto es comprensible si tomamos en cuenta que
dichos sectores al llegar a Centroamérica, eran portadores de un avanzade desarrollo
capitalista y, en consecuencia, el capital extranjero se vinculo con esas formas de capital ya

existente y no con otras formas precapitalistas.

El Mercado Comin Centroamericano estd integrado por las economias de Guatemala, E
Salvador; Honduras, Nicaragua y Costa Rica; la importancia de estos paises radica
principalmente en la riqueza de sus recursos naturales, que sin embargo no han pedido ser lo
suficientemente explotados, por las industrias nacionales ¢ fin de lograr el crecimiento

propicio que logre dejar el subdesarrollo en el que se encuentran sometidos.

A estos planteamientos cabe resaltar que la presencia del capital extranjero en los
procesos de integracidn, especialmente de los paises subdesarrollades, han ayudado y
condicionado el patrén de desarrcllo de los mismos; y por otra parte no toman realmente en
cuenta la importancia de las empresas transnacionales en la dindmica mundial, las cuales a
parte de controlor las industrias mds dindmicas e intensivas, conjuntan el capital extranjero
monopdlico de los mercades domésticos de cada pais, también han controlado directa o
indirectamente el mercadeo interregional, como lo demuestra el aumento de las inversiones al
interior de los mercados centroamericanos. Las empresas transnacionales estdn avanzando en
el dominio de nuevas dreas y sectores de estas economias y principalmente en el que se refiere
a la produccidn de alimentos y su exportacion a los paises mds desarrollados donde las firmas

controlan la distribucidn y comercializacidn.

Cuando comencé el trabajo de tesis, me interesaba saber porqué TV Azteca habia
hecho modificar la percepcidn de la televisién en México, por una visién de competencia frente

a Televisa, en un periodo tan corte de sdlo 4 afios, cuando comencé a buscar informacidn, eso
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me llevo a investigar quien era Salinas Pliego, ¢ conocer la historia de Elektra y de todas las
Unidades de Negacio, y comencé a observar que no era un hambre de negocios improvisado,
sino una persona que mucha experiencia en el munde de los Negocios, también, debo seflalar
que tenia muchas dudas respecto a mi posicién respecto a la privatizacidn, en primer lugar,
porque es dificil ser objetive en un medio que nos envuelve dia con dig, y por otra parte debo
decir, que tenia muchas contradicciones por que no dejo de ser un ciudadano y de considerar
que las privatizaciones no resultan provechosas pare la poblacidn, sin embarge debo decir que
me parece que la razén de porque en este caso la privatizacién ha sido provechosa la he
encontrado a recientes fechas, y esto obedece a que en manos privadas ha logrado recuperar
credibilidad, audiencia, y el personal que anteriormente no tenia un trabajo bien definido, pues
chara se ha recuperado, aumentande su personal, se que ademds quien trabaja en la empresa se
siente bien con lo que hace, que se sienten valorados, y que eso los ayuda a ser mejores en lo
que hacen, esto dltimo ha reflejado, lo que yo esperaba, la internacionalizacién, primero hacia
América Latina por parte del Corporativo en General y hacia Estados Unidos con la alianza con
Pappas productions, de TV Azteca la cual también a resultado un éxito, porque saben como

llegar a su publico y a su mercado, hacen un gran trabajo de marketing, planeacidn, entre otros.

Creo que he abierto mds pesibles lineas de investigacién, de las que en un principio
tenta planteadas, sin embarge a nivel personal estoy satisfecha pues las hipétesis que tenia han
resultado ciertas, y puedo decir ahara con seguridad, que séle se logra crecer de un negacio
familiar con decisién, trabajo y empefio, que las estructuras deben ser flexibles de cambiar y
adaptarse a diferentes circunstancias, eso las mantiene actuales y capaces de enfrentar la
destructividad creativa, jugar con lo competencia, siendo me jor cada dia, la privatizacién por si
misma no asegura e! éxito si no se estd dispuesto a realizar cambios a todos los niveles y de
creer en un proyecto concise, se deben realizar reformas que creen ¢onciencia e identificacidn
a lo largo de toda la organizacidn esta se logra a través del desarrollo de cultura, en este caso
de cultura empresarial, el reto ne tiene limites, sélo oportunidades, la internacionalizacidn
consiste en estar en el lugar adecuado y poner en prdctica la experiencia adquirida a lo largo

de los afies.
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Apéndice.
Entrevista a Ricardo Salinas Pliego,

Ahora quisiera hablar de Elektra y de su relacidn con el resto de las empresas del grupe.

Mi papel como Presidente del Consejo es establecer la estrategia general y la estructura para
que ésta pueda llevarse o cabo, administrar el sistema de compensacién, y manejor las
relaciones entre Elektra y las otras empresas del grupo—un tema al que regresaré en unos
minutos.

Pedro Padilla, Director General de Elektra, les hablard acerca de las estrategies especificas,
de las oportunidades, y de los retos que enfrenta Elektra.

Yo quisiera decirles que estoy muy contento de lo que hasta la fecha hemos logrado—Elektra
es hoy la tienda especializada de autoservicio mds grande de México, con ventas mayores al
billén de délares. ¥ cree que lo mejor adn estd por venir. Elektra es un negocio en crecimiento,
con una estrategia clera de crecimiento, y con genfe apropiada para asequrar que ésta
estrategia funcione.

Eil éxito de Elektra—al igual que el de TV Azteco, Biper, y Unefon—estd basado en un gran
conocimiento y compromiso con nuestro mercado principal, la clase media mexicana, Nuestro
conocimiento de éste mercado es superior al de cualquiera de nuestros competidores. Sobemos
que y cémo venderles. Sobemos como disefiar y brindarles productes y servicios que los
satisfagan. ¥, sabemos come ayudarles a administrar sus finanzas para que puedan comprar
aquellos productos que los ayudardn a mejorar su calidad de vida.

Esta estrategia de negocios hace sentido por dos razones. Primero, porque cada vez hay mds y
mds Mexicanos que pasan a formar parte de lo clase media, y nosotros creceremos junte con
ellos. Segundo, porque podremos aplicar éste modelo en otros paises de Latino América, y
Elektra podrd asi también crecer hacia afuera de México.

De hecho, creo que el gran reto de Elektra es tener oportunidades de crecimiento de mds y no
de menos.

Una parte integral de mi filosofia de negocios—al igual que una parte de nuestro éxito—es el
siempre haber buscade y desarrollade sinergias entre ks distintas empresas del grupo, af igual
que haber buscade alianzas estratégicas con otras empresas. Un perfecto ejemplo es el
negocio de Dinero en Minutos, ¢reado en 1993 a través de una alianza con Western Union,
6racias a la publicidad que le dimos en TV Azteca, Dinerc en Minutos pudo posicionarse dentro
de su mercade objetivo como la empresa mds eficiente para realizar transferencias de dinero
entre México y Estados Unidos.

Hoy, éste negacio cuenta con una posicién de liderazgoe, y representa el 17% de los flujos de
efectivo de Elektra
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Creo que cada una de nuestras empresas es mds fuerte y crea mayor valor para sus accionistas debido a su
relacién con el resto de las empresas del grupo, Mi equipo de administracién y yo sequiremos buscando este
tipo de sinergias y de alianzas.

Al mismo tiempo, comprendo que los accionistas de cada una de estas empresas quieran tener la seguridod de
que su empresa estd siendo beneficiada por cads una de estas transacciones. Como ya mencioné
anteriormente, nuestras empresas siempre se han manejado de esta manera, aunque debo de reconocer que
no siempre hemos sido exitosos en convencer al mercade de que éstas transacciones se llevan a cabo dnica y
exclusivamente si todas las empresas involucradas se ven bemeficiadas. Es por eso que considero tan
importentes nuestras iniciativas de mejorar nuestras prdcticas corperativas (corporate governance).

Nuesira habilidad para desarrollar sinergias como las que se presentan en el negocio de Diner
en Minutos, y nuestra habilidad para desarrollar nuewas alianzas estratégicas, serd la clave par
poder posicionar a Elektra, y a las otras empresas del grupo, hacia el mundo del Internet y hacia
el comercio electrdnico.

Una dltima palabra. Como muchos otros hombres de negocios en México, estoy optimista acerca
de nuestro futuro. Creq que México estd entrando al siglo XXI en una condicidn muche mejor de
la que se esperaba en 1994 y 1995,

México es un pais que ha demostrado su habilided para enfrentar y sobrepasar crisis. También
es un pais que ha demostrade su deseo de tener un régimen democrdtico, ¥ un pais que h
demostrado que tener la capacidad para crearse nuevas realidades.

¢Por qué se interesa usted en las mejores prdcticas corporativas?

Mi obligacién como Presidente del Consejo de Administracién de tres empresas piblicas es
maximizar la riqueza de los accionistas. Tomo esta obligacidn muy en serio y reconozco que es
necesario seguir reglas aceptadas internacianalmente para montener un acceso continuo a los
mercados internacionales de capital. Ello implica transparencia, responsabilidad, buena
comunicacidn, y prdcticas corporativas efectivas,

£Significa esto que adoptard procedimientos y una estructura corporativa de acuerdo con
prdcticas de Estados Unidos o Europa?

Si y no. Hay muche que aprender de las grandes empresas de Estados Unidos y Europa. Sin
embargo, existen importantes diferencias entre empresas como Telmex, Cemex, o Elektra, por
una parte, y General Electric o ABB par la otra. La mayoria de las empresas mexicanas tienen
accionistas mayoritarios, por lo general familiares, que han vendido una pequefia parte de sus
acciones al piblice. En este contexto, las prdctices corporativas estadounidenses no
funcionardn. Una accidn, un vote ro brinda mucho alivio al accionista, como tampoco la
representacién proparcional en el Consejo de Administracién. Necesitamos desarrollar nueves
modelos de précticas corporativas que se ajusten a la realidad.
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¢Por qué razén los inversionistas odquieren acciones de empresas como las que usted
encebeza?

Personas e instituciones invierten en nuestras empresas, y en otfras empresas como los
nuestras con accionistas mayoritarios que son tanto inversionistas como directives, porque
creen que obtendrdn buenos rendimientos. Les gusta nuestro negocio, nuestra forma de
administrar y nuestras decisiones de inversidn. No desean ser protegidos de los accionistas
mayoritarios. Quieren participar de! éxito que esperan de la familia o grupo de control, en
condiciones de igualdad.

¢Qué implicacién tiene la forma como se organiza el Consejo de Administracién de sus
empresas?

El prapésito de las précticas corporativas no es proteger a los accionistas minoritarios de los
mayaritarios, o pardlizar % administracién de la empresa. Por el contrario, las mejores
prdcticas corporativas en empresas como Elektra y TV Azteca, deben ser disefiadas para
asegurar, en los hechos y en la percepceidn, que los intereses de los accionistas minaritarios y
mayoritarios estdn alineados. Las mejores prdcticas corporatives creardn walor para los
accionistas.

¢Qué camblos estd adoptando en la forma como son representados los accionistas en
Elektra y TV Azteca?

La pricticas corporativas tienen dos dimensiones, el procese y lus personos, y estamos
trabajondo en ambas. Con respecto af proceso, estamos reduciendo el tomafio del consejo;
estamos incrementando el nimero de consejeros externos; estamos involucrando a estos
cansejeros en el manejo de las dreas mds sensibles de nuestro negocio, a través de varios
comités de consejo; pedimos que los consejeros independientes informen con regularidad, de
manera directa a nuestros accionistas. Con respecto a las personas, estamos cbteniendo nuevos
consejeros, que dardn energia o los consejos de administracidn de nuestras empresas, y que
nos enriquecerdn con mejores practicas corporativas y de muchas otras maneras.

Parece ser que estd enfatizando en los comités del consejo de administracién.

Estamos organizando cuatro comités principales en cada consejo de administracion, a través de
los cuales se haré una gran parte del trabajo de mayor importancia de nuestros conse jeros. Los
comités son, auditoria, compensacidn, transacciones con partes relacionadas e inversiones.
Cada comité serd compuesto en su mayoria por consejeros externos y reportard al Consejo de
Administracién.

¢Por qué necesita un comité de transecciones con partes relacionadas?

Ura parte muy importante del éxito de nuestras empresas se deriva de la sinergia que hay
entre ellas. Creo que cada empresa es mds sélida y crea mayor valor para sus accionistas a
través de su relacidn con las otra empresas del Grupo Salinas. Naturalmente, los accienistas de
cada empresa desean tener la seguridad de que su empresa se estd beneficiando de estas
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transacciones. Siempre hemos administrado a nuestras empresas de esta manera, sin embargo
no siempre hemos convencido al mercado de ello.

Los comités de transacciones con partes relacionadas tendrdn la obligacién de revisar todo
tipo de transaccidn con partes relacionadas y la facultad de aprobarlas o rechozarlas. Creo que
esto dard seguridad a nuestres inversionistas de que todas las transacciones entre las
empresas del Grupo Salinas son adecuadas para los accionistas de cada una de las empresas.

€Que puede decir de la comunicacién con inversionistas?

Uno de los walores mds importantes del Grupo Salinas es la comunicacién. Creo que no es
solamente nuestra obligacién hacia el mercado, sino que la comunicacién efectiva crea valor
para nuestros inversionistas. Con esto en mente, les pediré a nuestros consejeros
independientes que informen sobre sus actividades a nuestres inversionistas ol menos una vez
al afio, y con mayor frecuencia, en el caso de que existan desacuerdos serios hacia propuestas
de la direccién de la empresa, particularmente en las dreas de transacciones con partes
relacionadas e inversiones.

¢Cémo afectardn estos cambios a Elektra y TV Azteca?

Ambas compafiias se beneficiardn del tfalento y la experiencic de una amplia gama de
consejeros externos, que estdn mds involucrados en los asuntos de sus empresas que lo que
cominmente vemos en México. Ademds, estoy convencido de que la credibilidad de ambas
empresas en los mercados de capitales mejorard. Creo que todas las acciones corporativas que
hemos tomado en el pasade han considerado los intereses de nuestros accionistas, por lo que
no creo que cambie mucho nuestra manera de actuar respecto a come actuamos ahora. No creo
llevarme una sorpresa en este sentida.

¢Cree que otras empresas mexicanas hardn cambios similares?

Si. Creo que somos lideres de una revolucidn de organizacion empresaria! y de la forma como
las empresas trabajan con sus consejos de administracién. Muchas empresas mexicanas
perciben a sus consejos de edministracién como pasivos en lugar de verlos como actives. De la
misma forma en que las regles de nuestra democracia estdn cambiando, asi deberdn
modificarse las précticas corporativas en México. Nuestra intencién es ser punta de lanza de
estos cembios.
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Anexo I

CUADRO 1
Instituto Mexicano de Televisién
Estado de Posicién Financiera al 21 de diciembre de 1985
{Miles de pesos)

ACTIVO PASIVO
Circulante: Circulante:
Efectivo 4 1'318,896 Proveedores $ 1'651,024
Clientes 3'160,646 Otras cuentas por pagar (890,847
Deudores Diversos 2'881,503 Impuestos y derechos 5970,926
Anticipo a proveedores 104,681 Compensacion de adeudos {278 481)
Filiales 7'098,920 Anticipo de clientes 3'389,871
Almacenes 7' 098,920 Anticipos para el mundial jjl'208,880
Derechos de intercambio 139,026 Filiales 1'624,180
Obligaciones por
iSuma el activo circulante $ 16'437,129 3,809
intercambio
Fijo: Suma ¢l pasivo circulante % 9'361,056
ropiedades, Planta Equipo]
P Yo e $ 85,383
enos Dep. Acum. (3'161)
iEquipo en trdnsito 1'579,970 ;IPafrimonia:
de ejercicios]
Suma el activo fijo 1'665,353 $ 1'246,278
Diferido: §}Resulfado del ejercicio 3'649 819
JAportaciones del  Gob|
iGastos anticipados $ 97 962 14'954,283
JFederal
Dereches de  exhibicién v, o
963,804 iSuma el patrimonio $ 9'850,380
transmision
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Adquisicién de Mat. Filmico

77.188

Suma el activo diferido

$ 1'108,954

Suma ¢l active

$ 19'211,433361Suma el pasivo y capital  |i$ 19'211,436

Fuente: Imevisidn, 1986.

CUADRO 2
Ingresos de Imevisién

(Millones de pesos)

lAntecedentes 1984 1985 (1986

g!Comercializncién 5,726.67 §|6,756.5 36,967.6

iRecursos Fiscales  18580.0 16,9510 14,0200

Servicios ol Gobierno

glE-rique'rados §892.6 1,3334 §2,256.8
éiDéficif Presupuestal - 1,572.1 21,0216
élFinanciamienfo - - 3

Total 15.235.27417,100.0§21,021.6

EF_ammmiso 1984 5]1985 1986

§Comercializaci6n

25,1230 1694600 148,759.0

Recursos Fiscales

13,498.0

Servicios al Gobierno

§8.979.0 12,7340 26,7410

iftiquetadas

4,500.0 10,507 .4 22,581.3

iDéficit Presupuestal

4533.0 - -

Financiamiento

16.000.0 9,500.0 12,000.0

iMeta  Adicional de
or Ventas

I resos?
" §|4,533.0 - -
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Total 162,633.0 {102,201.9 §210,081.0

IFuente: Convenio para el cambio estructural y la rehabilitacién financiera de!

Imevisidn, 1987.

Articulo 28 Constitucional: En los Estados Unidos Mexicanes quedan prohibidos los
monopalios, las prdcticas monopdlicas, los estancos y las exenciones de impuestos en los
términos y condiciones que fijan las leyes. El mismo tratamiento se dard a las prohibiciones a

titulo de proteccidn a la industria.

En consecuencia, la ley castigard severamente, y las autoridades perseguirdn con
eficacia, toda concentracién o acaparamiento en una o pocas manos de articulos de consumo
necesaric y que tengan por cbjeto el alza de precios. todo acuerdo, procedimiento o
combinacién de los productores, industriales, comerciantes o empresarios de servicios, que de
cualquier manera hagan, para evitar la libre concurrencia o la competencia entre si y obligar a
los consumidares a pagar precios exagerados y, en general, todo lo que constituya una ventaja
exclusiva indebida a favor de una o varias personas determinadas y con prejuicio del piblico en

general o de alguna clase social.
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Anexo 11
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Figura 1-2. Componentes del Corporativo Elektra.
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Figura 1-2 Organigrama TV Azteca.
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Aprueba Elektra Nuevo Consejo de Administracion

* En un comunicado la empresa indicé que esta canfirmacidn se suscita después de la
asamblea de accionistas realizada el 26 de enero quedendo de la siguiente forma el nuevo

Consejo de Administracidn:

David Williams, Presidente de Alliance Capital Management Corporation: Carlos Ferndndez
Gonzdlez, Vicepresidente y Director Ejecutivo de Grupo Modeio S.A; Roberto Servit je
Achutegui, Vicepresidente Ejecutivo de Grupo Bimbo S.A. y Robert A. Bowman, Presidente de
QOutpost.com.

Los representantes de los accionistas mayoritarios serdn: Ricardo B. Salinas, Presidente de
Elektra; Pedro Padilla, Presidente €jecutive de Elektra; Huge Salinas Price, Presidente
Honorarie de Elektra; Guillermo Salinas, Presidente de Dataflux y Elisa Salinas, Directora de

Produccién de Azteca Digital.

{México D. F, Septiembre 21 (FINSAT)
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Honor A quien Honor merece”. Revista Interna del Corporative Elektra, México,

Direccién General de Recursos Humanos, afic 1998. 1-1,
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Anexo HI

Expansion del Grupo Elektra en la region de América Latina y

el caribe: Nuevos Mercados.

SECGTOR EXTERNO: Batanza Comercial por Zonar Gececondmicas y Mrincipales Maises:
Ewpoitacidn FOB: Morcado Comin Controomersicant {MarcomJa)

e Hiondums
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I .,lllu}“' o | (AL 1 i ‘: =0 Guatermald

= Micaragua

Do Horgla 2000011 - Milew de Dulas

PERU

Poblacién
24.087.372 hab
{segUn estimaciones para 1995)

Densidad de poblacién
19 hab/km?

(segin estimaciones para 1995)

Distribucién de la poblacién
718% Urbana
28.2% Rural

Principales ciudades
Lima 6.483.900 hab
El Callae 637.800 hab
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Trujillo 508.700 hab
Cuzco 257.800 hab
(1993)

Principales dreas metropalitanas

Lima-El Callao mds de 7.000.000 hab
(1993)

Lenguas
Idiomas oficiales
Espariol y quechua
Otras lenguas
Aymara (en el Altiplano) y lenguas emazénicas (en La Selwa)

Religiones
92.4% Catélicos
7.6% QOtras

(incluidos protestantes, musulmanes, judios y otros)

economia

Producto Interior Bruto
27.700.000.000 de délares estadounidenses
{1994)

Principales productos econémicos

Agricultura y ganaderia

Café, algodén, cafia de azlcar, arroz, trigo, papa, maiz, pldtano, coca, aves de corral,

carnes rojas, productos lcteos, lana

Mineria

Petréleo, gas natural, plata, ore, plome, zine, cobre, hierro, molibdeno, tungsteno

Industria

Textiles, alimentos, harina de pescado, refine de petréleo, ensamblaje de automdviles,

productos quimicos, aceroy artesanias
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Poblacién ocupada {por sectores)
447, Sector terciario (Comercio, finanzas y administracion)
37% Sectar primario(Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca)

7% Sector secundario (Industria, construccién y mineria)

Principales exportaciones
Productos minercles (especialmente petréleo crude y derivados, cobre, plata refinada,

zinc, plomo), harina de pescado, café, aziear

Prircipales importaciones
Productos alimenticios, quimicos y farmacéuticos, vehiculos de transporte y articulos

eléctricos y electrdnicos

Principales socios comerciales

Estados Unidos, Japdn, Argentina, Alemania, Colombia y Brasil

Moneda

Nuevo sol

GUATEMALA.

POBLACION

Poblacién
10.322.000 hab
(1994)

Densidad de poblacién
94 hab/km?
{1994)

Distribucién de la poblacién
36% Urbana
64% Rural
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Principales ciudades
Guatemala 1.167.495 hab
(area metropolitana)
Quetzaltenango 103.631 hab
(segin estimaciones para 1995)
Puerto Barrios 47.782 hab
(1981)

Lenguas
Lengua oficial
Espafial
Oftras

Quiché, cakchiguel y mam, principalmente

Religicnes
75% Catédlicos
25% Qiros

{principalmente protestantes)

EcoNomia

Producto Nacional Bruto
11.123.000.000 de délares estadounidenses
(1993}

Principales productos econdmicos
Agricultura
Cofa de azlicar, maiz, banano, café, tomate, frijol, sorgo, algedén, arroz, trige y papa
Mineria
Petréleo, niquel, yeso, hierro, antimonio, ploma, Zinc, platay oro

Industria
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Productos alimenticios y bebidas, aziicar, chicle, confeccidn y textiles, cemento,
muebles de madera, tabaco, productos quimicos y farmacéuticos, petréleo refinado,

metales y papel

Poblacién ocupada {(por sectores)
26% Comercio y servicios
17% Industria

57% Agricultura, silvicultura y pesca

Principales exportaciones
Café, azlicar, banano, camardn, cardamemo, frutas, verduras, carne, textiles, pescado y

langosta

Principales importaciones
Equipas de transporte, maguinaria, metales y manufocturas, herramientas y materiales

para construccidn, petrélec, minerales, papel y celulosa

Principales socios comerciales
Estadaes Unidos, Japdn, Alemania, México, Venezuela y los demds miembros del Mercado

Comdn Centroamericano

Moneda

Quetzal
REPUBLICA DOMINICANA.

POBLACION

Poblacién )
7.803.000 hab
(1994)

Densidad de poblacién

161 hab/km?@
(1994)
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Distribucién de la poblacién

61% Urbana
39% Rural

Principales ciudades

Santo Domingo 1533.176 hab

Santiago de los Caballeros 232.165 hab
San Francisco de Macoris 202.855 hab
San Pedro de Macoris 202.855 hab
Barahaona 202.855 hab

(segin estimaciones para 1991)

Lenguas
Lengua oficial

Espaiiol

Religiones
95% Catélicos
4% Protestantes y judios

17% Otros

ECONOMEA

Producto Nacional Bruto
8.043.000.000 délares estadounidenses
(1993)

Principales productos econdmicos
Agricuftura
Cafia de azlicar, pldtano, arroz, banana, mango, mandicca, tomate, cacao, café, batata,
frijol, maiz y tabaco
Mineria
Ferroniquel, oro y plata

Industria
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Refinado de azicar, cemento, cerveza, cigarros puras y cigarrillos, harina de trigo y
derivados, calzade, textiles y confeccidn, ron, melaza, muebles, materiales de

construccién, fertilizantes y petréleo refinade

Poblacién ocupada (por sectores)

39% Comercio y servicios
15% Industria

46% Agricultura, silvicultura y pesca

Principales exportaciones

Ferroniquel, azdcar, cacao, melaza, café, oro y tabaco

Principoles importaciones
Magquinaria y repuestos, hierro y acero, petréleo y derivados, productes quimices y

farmacéuticos, productos alimenticios, automéviles, algodén y sus manufacturas

Principales socios comerciales

Estados Unidos, Venezuela, México, Japén, Puerte Rico y Paises Bajos

Moneda

Peso dominicano
EL SALVADOR,

POBLACION

Pablacién
5.642.000 hab
(1994)

Densidad de poblacién

268 hab/km?
(1994)

Distribucién de la poblacién
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43% Urbama
57% Rural

Principales ciudades
San Salvador 1.522.126 hab
(drea metropolitana)
Santa Ana 202.337 hab
San Miguel 182.817 hab
(1992)

Lenguas
Idioma oficial
Espafiol
Otras

Ndhuatl-pipil

Religiones
75% Catélicos
26% Oftros

(principalmente protesiantes)

EcoNOMEA

Producto Interior Bruto
7.230.000.000 délares estadounidenses
(1993)

Principales productos econémicos
Agricuftura
Café, cafla de azicar, algoddn, maiz, frijol, arroz, frutas tropicales
Mineria
Oro, plata, carbén, cobre y plomo (en pequefias cantidades)

Industria
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Productos alimenticias y bebidas, confeccidn y textiles, cemento, derivados del

petréleo, calzads, cigarrillos, quimicos y abonos

Poblacién ocupada (por sectores)
38% Comercio y servicios
19% Industria

43% Agricultura, silvicultura y pesca

Principales exportaciones

Café, aziicar, camarén, algodén, productos quimicos, hilados y tejidos

Principales importaciones
Petréleo crudo, bienes de capital, bienes de consumo, maguinaria y preductos de hierroy

acero

Principales socios comerciales

Estados Unidos, Alemania, Guatemala

Moneda

Colén salvadorefio

HONDURAS.

POBLACION

Poblacién
5.302.000 hab
(1994)

Densidad de poblacién
47 hab/km?
(1994)

Distribucién de la poblacién
42% Urbana
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58% Rural

Principales ciudades

Tegucigalpa 813.900 hab
San Pedro Sula 383.900 hab
La Ceiba 89.200 hab
Puerto Cortés 33.900 hab

(segin estimaciones para 1995)

Lenguas
Idioma oficial
Espafiol
Otras

Lenguas indigenas

Religiones
85% Catélicos
10% Protestantes
5% Otros

ecoNomia

Producto Interior Bruto
3.142.600.000 délares estadounidenses
(1992)

Principales productos econdmicos
Agricuftura
Cafa de azlicar, maiz, banane, café, frijol, sorge, arroz, aceite de palma, citricas y pifia
Mineria
Concentrado de zinc, plomo, plata, hierro, carbdn, cobre, antimonio y oro
Industria
Productos de madera, cemento, aziicar, cigarrillos, bebidas, textiles, detergentes y

productos quimicos, metales ligeros y productos alimenticios
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Poblazién ocupada (por sectores)
24% Comercioy servicios
16% Industria

60% Agricultura, silvicultura y pesco

Principales exportaciones

Café, banano, carne congelada, madera y lefia, marisco, plata, plomo y zinc

Principales importaciones

Materias primas, bienes de capital, combustible, productes quimicos y metales

Principales socios comerciales
Estados Unidos, Alemania, México, Reino Unido, Japén, Bélgica, Italia, El Salvador y

Guatemala

Moneda

Lempira

COSTA RICA,

POBLACION

Poblacién
3.308.000 hab
(1994)

Densidad de poblacién

64 hab/km?
(1994)

Distribucién de la poblacién
44% Urbana
56% Rural
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Principales ciudades
San José302.574 hab
Catago 108.958 hab
Puntarenas92.360 hab
Limén  67.784 hab
{1992)

Lenguas
Lengua oficial
Espariol
Otras lenguas
Inglés

Religiones
827% Catélicos
18% Otros

(protestantesy no creyentes)

ecoNomia

Producto Interior Bruto
6.261.000.000 de délares estadounidenses
(1992)

Principales productos econémices

Agricuftura
Cafia de aziicar, banane, arroz, café, frutas tropicales, maiz, frijol seco, tabaco y
algodén

Mineria
Bauxitg, oro, caliza

Industria
Derivados del petrdleo, cemento, muebles, pinturas, papel, textiles, productos

alimenticios, quimicos y farmacéutices, pldsticos, cigarros y puros
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Poblacién ocupada (por sectores)
46% Comercio y servicios
23% Industria

31% Agricultura, silvicultura y pesca

Principales exportaciones

Banano, café, azicar, textiles, frutas tropicales y cacao

Principales importaciones

Bienes manufacturados y de consumo, equipos de transporte, maquinaria y petréleo crudo

Principales socios comerciales

Estados Unidos, Japén, Alemania, Italia, Guatemala, El Salvader, México y Venezuela

Moneda

Colén

Fuentes:
Americas Review 1995
Eurapa World Year Book 1995
Statesman’s Year-8ook 1995-96

International Finantial Statistics

Britannica 1995

Eurepa World Yeor Book 1995
Statesman's Year-Book 1995-96

World Almanac and Book of Facts 1996
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Organigrama Intemacicnal del Corportativo Elektra.
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