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Noviembre 1998

En bdsqueda del sentido original de la muerte: ¢Le teme a la
muerte?

Por Eduardo Bustos Farias, profesor de Informética y de Practicas Administrativas del
Colegio

La muerte, el descanso final del hombre, nos produce temor por distintas causas. Uno
le teme si deja una tarea inconclusa, como familia desamparada; si se tiene obsesion
del dolor fisico (los espasmos de la agonia); si hay miedo por el trayecto final que
atraviesa nuestra mente: soledad, desesperanza, vacio; o sillega e una situacion
violenta (no deseada). después de ella existe incertidumbre del méas alla (¢,Cielo o
infierno?, ¢, Dolor o placer?, ¢ Regreso al mundo de los vivos?), celos respecto a los que
quedard vivos (¢Nos olvidaran?, ¢ Como repartirdn nuestro patrimonio?) y una posible
angustia por la corrupcion del cuerpo. A los que ya estan sepultados, en una cultura
como la nuestra, se les atribuye la capacidad para retornar de ultratumba para
atormentar a sus enemigos, posesionarse de nuestros cuerpos o para vagar en forma
de espiritus debido a sus malas acciones.
Un fin no deseado, pero buscado.
Nuestra actitud frente a este hecho es de angustia reprimida, se le niega, se prefiere
pensar que es un accidente que la ciencia podra suprimir y se prefiere que llegue de
forma tranquila y sin dolor. Los vivos tratamos de superarla, la tecnologia ha permitido
fabricar aparatos capaces de prolongar la agonia y de preservar el cadaver (criogenia).
El que muere lo hace casi solo, en un hospital, sin ayuda moral. Al ser enterrado se le
olvida y se descuida la cripta. En contraste, la civilizacion occidental ensefia a
desdefarla vida, a no respetar el cuerpo, al temor en altos valores relacionados con la
muerte, es una sociedad mortifera (mata o hace morir). Se aplauden las guerras y la
pena de muerte. Es una sociedad donde lo importante es una acumulacion de bienes,
rica en objetos y técnicas, donde predomina el consumo y el valor de cambio, exalta el

individualismo, y lo importante es la critica, la ciencia, la técnica y el vivir aprisa. El
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hombre es una mercancia, un productor o consumidor. Individualizado y alienado. El
anciano esta desvalorizado y se deja de lado. Con este marco de referencia
descubrimos una disparidad entre el miedo y la muerte y el desprecio a la vida. Esto
proviene de un desconocimiento del valor y significado de dejar de existir.
Un fendmeno complejo.
A este ser imaginario, para unos, o un hecho de la naturaleza para otros, se le
representa por la figura de un esqueleto humano empufiado una guadafia o un reloj de
arena, vestido con una tdnica. Para estudiarla objetivamente hay que considerara
diversos factores: legales, médicos, morales, psicoldgicos, sociolégicos, culturales. Es
un fendmeno complejo. Me limitaré a exponer el porqué se muere, una descripcion de
cuando ocurre por causas naturales y en forma violenta, terminando con una definicién
y la busqueda de sentido.
¢ Por qué se muere?
Cada célula y cada organismo constituida por ellas, estda condenados al fin por la
acumulacion de errores en el programa de moléculas rectoras (acido
desoxirribonucleico). El envejecimiento y las células ocurririan una serie de accidentes
microfisicos, un sistema acumularia errores que lo llevan a la degradacion. Esto es a
nivel interno del cuerpo, pero las relaciones con el medio ambiente acarrean la muerte
accidental. La supervivencia de cada célula de cada célula depende del equilibrio
global del sistema compuesto por ellas, si se altera una funcién vital del organismo o si
ciertas células suspenden su actividad aun antes de que el ser fallezca, se
desencadenara un proceso irreversible y fatal.
Cronica de una muerte natural.
La vejez, una enfermedad no atendida, un paro cardiaco, incluso algun viejo golpe,
pueden desencadenar cambios mortales en el metabolismo del cuerpo. De repente
cesa la respiracion, si hay los medios adecuados es reversible el proceso (masajes o
choques eléctricos para el corazén, respiracion artificial). Si no se detiene la circulacion
sanguinea. Una falta de oxigeno de tres a seis minutos bastan para alterar
definitivamente las células nerviosas, pero también se destruye el equilibrio
fisicoquimico interno (la homedéstasis), o que lesiona 6rganos vitales. Estas lesiones

tienen efecto acumulativo y son irreversibles. De aqui en adelante se presentan signos
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que indican lo ocurrido. Arreflexia total, hipotermia progresiva, apnea definitiva,
midriasis bilateral, ausencia de respuesta a los cardiestimuladores, detenimiento
circular en la arteriografia carotidiana, trazo llano en un encefalograma. Se acelera la
tanatomorfosis. El cuerpo queda en situacién que impone la pesantez (inmovilidad de la
muerte), es decir, en decubito dorsal, miembros semiflexionados, la cabeza inclinada,
la punta del pie vuelta hacia afuera, el pulgar flexionado hacia el hueco de la mano, la
mandibula inferior caida, la boca y los ojos abiertos. Algunas horas después se
presenta enfriamiento del cuerpo (acelerado en nifios, viejos, accidentados, ahogados,
operados; lento entre los obesos y crénicos); deshidratacion disminucion sensible del
peso en los recién nacidos, aparicion de placas apergaminadas en el cuerpo de los
adultos); si la rigidez cadavérica que sigue el relajamiento muscular (especialmente del
musculo masticador y de los diversos esfinteres); la rigidez comienza por la cara, la
nuca, se extiende enseguida por el tronco y a todo el cuerpo, luego desaparece por el
mismo camino treinta y seis a cuarenta y ocho horas después; las livideces cadavéricas
gue se manifiestan a partir de la quinta hora; los liquidos del organismo y el suero se
separan de las partes sélidas de la carne, acumulandose en las zonas de declive, de
ahi las petequias o placas de color obscuro (ellas van desde el rojo claro al pardo
oscuro o azul, claros minimos luego de grandes hemorragias, rojo carmin si hubo
asfixia al monoxido de carbono, rosa claro en los ahogados, oscuro en el caso de
asfixia azul pizarra en ciertas intoxicaciones, amarillo verdoso en las infecciones
hepaticas); por ultimo diversos signos tanatoftalmolégicos: cornea que se apaga, se
hunde; globos oculares fofos y turbios, ojos entreabiertos y caida del parpado inferior.
La midriasis (dilatacion de la pupila) del joven contrasta con la inmovilizacion del iris del
viejo. Fendmenos quimicos notables son: la hipogliocemia, acidosis generalizada y
alminuria, aumento del nitrégeno, de los acidos aminados y del acido lactico (es éste el
gue sustituye al medio alcalino, lo que explica la rigidez) e incoagulabilidad de la
sangre) entre una y ocho horas después del deceso).
Los detectives en busca de pistas
¢,Qué ocurre en caso de que el sujeto muera en forma violenta o desconocida? Un
conjunto de especialistas en criminologia, medicina forense, balistica, quimicos se

abocaran a la tarea de desentrafiar las razones posibles por las que fallecié. Se estudia
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el lugar de los hechos, se levanta cuidadosamente el cadaver, se registra la posicion
del cuerpo encontrado, se buscan fenOmenos cadavéricos mediatos y tardios, asi como
los posibles objetos causantes de la muerte. El médico legista, en caso de haberlas, las
salpicaduras de sangre, goteos y lagos hematicos mediante los cuales deduce los
tltimos movimientos de la Victima y su posicion, y la hora probable del fallecimiento.
Un registro ordenado de las pertenencias del sujeto permite obtener datos acerca de su
conducta habitual, o que se corroborara posteriormente con el testimonio de familiares,
amigos y conocidos. El perito en balistica analiza las lesiones por armas de fuego, la
altura del cuerpo a la que ocurrio, los bordes de la herida, la presencia o no de granulos
de polvora alrededor del sitio de la misma (tatuaje), el tamafio de ésta y la trayectoria
del proyectil, y la salida del mismo. Con ello determinar la distancia desde la cual se
efectud el disparo, la posicion de la victima y del atacante, el tipo de arma y proyectil
usados. Otros detectives buscar huellas dactilares, sefales de violencia, de arrastre del
cuerpo, la posible arma. El cadaver en el anfiteatro es sometido a una necropsia
meédico forense para determinar las lesiones que realmente causaron la muerte, rastros
de alcohol, venenos, drogas u otras sustancias toxicas en la sangre y sistema
digestivo. Reuniendo ésta informacion el agente del ministerio publico elaborara
hipotesis acerca de si se trata de homicidio, suicidio o accidente (considerando que
cualquier idea al respecto se expresa en términos probabilisticos), identificara al
fallecido y/a su(s) atacante(s), causas del deceso, caracterizar al agente que la produjo,
calcular el tiempo en que ocurrid, detectar la secuencia de lesiones producidas por uno
0 varios agentes, sefalizar el lugar de la agresién y decir el tipo de delito que se
cometio. ¢, Como definir la muerte?
El término de la vida, como hemos visto, puede suceder de manera natural, violenta o
subita. En comun hay un ser vivo que sufre un ataque de agentes externos
(enfermedades, armas, golpes), quienes debilitan progresivamente las funciones
vitales, rompen delicados equilibrios del cuerpo y conducen al fin. Ella ocurre cuando
se pierden las funciones cerebrales, de ahj la desaparicion de las facultades instintivas
e intelectuales, de la sensibilidad en todas sus formas, de la motricidad. Para medir
este hecho se hace uso del electroencefalograma, que lo indica haciendo un trazo llano

sobre la pantalla, en registros de varios minutos, repetidos en un lapso de veinticuatro a
5



cuarenta y ocho horas. Es un hecho natural que ocurre en un periodo de tiempo
variable, dependiendo de lo agresivo del agente que lo provoca, en el ser humano se
dice que ha ocurrido cuando cesan las funciones cerebrales. Pero, no termina ahi. El
cadaver pasa a un periodo de "digestién" por la accion de los bacteriéfagos primero y
después de los insectos necréfagos. Finalmente entra a los ciclos naturales del
carbono, nitrogeno y fosforo. Esto se acelera si el cuerpo es incinerado, pero el
resultado es el mismo. Polvo eres y en polvo te convertirds dice la cita biblica.
¢ Tiene sentido morir?
Si tiene su lugar en la economia de la vida (El recurso escaso de la materia), se
convierte en servidora de lo vital al darle nuevas posibilidades para nuevos ensayos,
para nuevas expresiones del protoplasma. Es una etapa arbitraria en la evolucion de la
materia. Para el biologo, ella permite la supervivencia cotidiana de la especie, al
asegurarle con su renovacion las posibilidades de cambio y adaptacién al medio. Un
sistema biologico se caracteriza por una heterogeneidad estadistica y probabilistica
dominante y se muere por homogeneizacion, cuando la entropia hace su obra. La
ruptura del equilibrio homogeneidad - heterogeneidad inicia el envejecimiento y la
muerte, la pérdida del poder de innovacion o por lo menos de renovacion, lleva a la
imposibilidad de la conservacion. Cuatro mil quinientos millones de afios de evolucion
de la materia, desde la gran explosion, dieron forma a un ser vivo, una combinacion
Gnica que nacio de un ser semejante, crecio, se reprodujo y llegé al fin de ésta etapa
fortuita, una oportunidad maravillosa, donde la materia adquiere conciencia de si
misma, adquiere pasiones, voluntad, fuerza, pero de forma limitada. Un parpadeo
apenas comparado con la historia césmica.
Conclusiones. Presentar a la muerte como algo que nos provoca temor, angustia y
deseos de superarla, lleva a revisar a su contraparte una sociedad que nos educa para
ella, que vive en sus valores. Esta visibn opuesta nos lleva a revisar su sentido original,
su significado objetivo, para desmitificarla y traerla a un plano real y cercano. Se acerca
a su estudio desde distintos puntos de vista como el médico, legal, fisico, etc. Se
estudia, entonces, a la muerte fisica, la que atafie al cuerpo, vimos que inicia con una
posible pretederminacion genética, una acumulacion de errores celulares, o bien por la

accion de fuerzas externas que destruyen el delicado equilibrio interno del cuerpo. Ello
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paraliza 6rganos y funciones vitales, desencadenando el final. La complejidad de la
materia termina, separandose en componentes mas simples. Todo ello ocurre de forma
natural, violenta o accidental. Su momento culminante es cuando cesa la actividad
cerebral, lo que operacionalmente se define via la lectura del electroencefalograma,
dado el estado actual de la tecnologia. Adquiere sentido desde el punto de vista que
permite nuevas posibilidades para la formaciéon de materia y porque permite nuevas
posibilidades para la formacion de materia y porque da oportunidad a los seres vivos de
adaptarse al medio ambiente y evolucionar. La muerte no es el fin, sino otro inicio.
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LAS TRAMPAS PSICOLOGICAS QUE AFECTAN EL
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES ADMINISTRATIVAS AL
ELABORAR ESTIMACIONES Y PRONOSTICOS

POR EDUARDO BUSTOS FARIAS,
PROFESOR DE LAS MATERIAS DE INFORMATICA
Y DE PRACTICAS ADMINISTRATIVAS Y COMERCIALES.
RESUMEN.

En este trabajo se examinardn un grupo de trampas psicologicas que afectan el
proceso de toma de decisiones respecto a estimaciones y prondsticos. Ademas se

revisaran sus causas y manifestaciones, y se ofreceran algunas maneras de evitarlos.

INTRODUCION.

A fin de hacer manejable la toma de decisiones en situaciones de incertidumbre se han
desarrollado un conjunto de técnicas que reciben el nombre de Teoria de las
Decisiones (1), asi como programas heuristicos (2). Todo ello ayuda a desarrollar
algoritmos que incrementan la verosimilitud de buenos resultados y que ayudan a
mejorar las decisiones. En éste proceso se mezclan tanto la informacion disponible (la
gue puede manejarse a través de técnicas estadisticas bien desarrolladas), asi como
las apreciaciones y juicios personales del encargado de la toma de decisiones.
"Cuando un decisor tiene un cierto numero de eventos, obtiene sus probabilidades
dandole pesos numéricos en proporcion a lo que el piensa son sus posibilidades de
ocurrencia ... lo que sucede es que para muchos problemas de decision las
probabilidades de los eventos no estan disponibles, execpto a través de un proceso

subjetivo del mismo decisor" (3) La toma de decisiones es el mas importante trabajo de
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cualquier ejecutivo y puede constituir algo riesgoso. Malas decisiones pueden dafiar un
negocio y si no se tiene cuidado pueden generar una cascada de calamidades, a veces
irreparables. Por ello es importante investigar el origen de las malas decisiones. Estas
pueden ser resultado del proceso que las genera, por ejemplo al no definir con claridad
las variables relevantes del problema y escenarios que la afectan, el no recolectar la
informacion correcta (procesos de muestreo mal elaborados), asi como el no
considerar los costos y beneficios involucrados. Pero, la falla, en ocasiones, puede
provenir de la mente del administrador. La manera en que el cerebro trabaja puede
sabotear nuestras decisiones. "jTengo una corazonada!" Con estas palabras un alto
ejecutivo deja de lado la recomendacion unanime de sus subalternos. Hace caso omiso
de los datos que le citan (investigaciones de mercado, resultados de ventas) y decide
seguir aferrado a un producto que esta en duda. (4) Los investigadores han estudiado
la manera en que nuestra mente funciona en los procesos de tomas de decisiones por
mas de medio siglo. (5) Esta investigacion tanto de campo como en el laboratorio ha
revelado que nosotros utilizamos rutinas inconscientes para tomar decisiones. Estas
rutinas, conocidas como heuristicas nos sirven muy bien en muchas situaciones. Pero,
en algunos casos tales procesos pueden resultar engafiosos. (6) Es importante
destacar que la mejor defensa es ser precavidos. Los ejecutivos quienes logren
familiarizarse con éstas trampas pueden asegurarse que las decisiones que tomen

sean mas confiables.

CONTENIDO.

Muchos de nosotros gustamos de hacer estimaciones acerca del tiempo, distancia,
peso y volumen. Y con ello hacemos juicios de éstas variables y obtenemos una rapida
retroalimentacion acerca de la precision de tales juicios. En este ejercicio constante
podemos confiar en nuestros sentidos, ya que podemos irlos afinando, asi nuestros
resultados se vuelven cada vez mas precisos. Pero, hacer estimaciones o prondsticos
acerca de eventos inciertos es tema distinto.
Los administradores, actuando en un ambiente cambiante, constantemente hacen tales

estimaciones y pronosticos (asignan probabilidades subjetivas), pero raramente reciben
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retroalimentacion acerca de la precision de los mismos. Una manera de aumentar la
precision de las estimaciones es usar la ley de los grandes numeros y considerar un
gran namero de estimaciones acerca del mismo evento. Considerando tanto opiniones
de expertos en el tema, como usando estadisticas de eventos similares ocurridos en el
pasado.

Pero, usar tal herramienta para cualquier fendmeno aleatorio no es posible. Sélo en
cuestiones como elaboracion de prondsticos del clima y en juegos de azar hay
oportunidades e incentivos para desarrollar tal metodologia.
Por este motivo nuestras mentes nunca llegan a prepararse para hacer estimaciones
acerca de la incertidumbre. Lo anterior aunado a una serie de trampas en que la mente
puede incurrir, ademas de la que se menciona en este trabajo (7), influyen en la
manera en que tomamos las decisiones en situaciones de incertidumbre.
Las trampas de las estimaciones y prondsticos causan un efecto particular de distorsién
en situaciones de incertidumbre porque ellas nublan nuestra habilidad de apreciar las
probabilidades. Estudiemos las tres mas comunes: La trampa de la excesiva confianza.
Muchos de nosotros no somos muy buenos en hacer estimaciones y prondsticos,
actualmente tendemos a confiar excesivamente en los que elaboran "expertos" y
basamos en ellos nuestras decisiones.
Esta trampa tiende a aumentar la amplitud del intervalo de posibilidades que se deben
considerar al decidir. Pensando en las implicaciones para las decisiones
administrativas, si los tomadores de decisiones sobrestiman o subestiman una variable
crucial, se exponen a perder atractivas oportunidades o a arriesgar a la empresa. La
trampa de la prudencia. Otra trampa para los prondsticos es el exceso de prudencia.
Cuando se tienen que tomar decisiones altamente aventuradas tendemos a ajustar
nuestras estimaciones o prondsticos para "estar seguros". Tanto se ha exagerado en el
asunto que se han codificado los procedimientos formales de decisiones. Un ejemplo
extremo es la metodologia del " andlisis del peor de los casos”, el cual fue popular en el
disefio de armas.
Con el se diseflan armas que operan bajo la peor combinacion posible de
circunstancias. Este analisis provoca enormes costos y dudosas utilidades practicas. La

trampa de los "malos recuerdos”. Frecuentemente basamos nuestras predicciones de
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eventos pasados en nuestra memoria y podemos ser influenciados por eventos
dramaticos (tales que dejan una fuerte impresidn en nuestra memoria). Por ello
podemos exagerar la probabilidad de la ocurrencia de raros pero, catastréficos eventos.
Un evento dramatico o traumatico en nuestra propia vida puede también distorsionar
nuestro pensamiento. De hecho cualquier cosa que distorsione la facultad de recordar
eventos de una manera balanceada puede distorsionar nuestras estimaciones de
probabilidad. Las alternativas para evitar éstas trampas psicoldgicas son: tomar una
metodologia muy disciplinada para elaborar prondsticos y juicios de probabilidad.
Para evitar los efectos de la trampa del exceso de confianza hay que hacer las
estimaciones empezando por considerar los extremos, los limites del intervalo de
valores. Ello limita las estimaciones iniciales. Ello evitar4 sobrestimar o subestimar los
extremos. Trate de imaginar circunstancias donde el valor pudiera estar por abajo de lo
menos que puedas pensar o por arriba del mayor dato que se pueda imaginar, y ajustar
su intervalo de acuerdo con esto.
Divulgando esta técnica para elaborar estimaciones entre los subordinados y
publicistas puede ayudarlos a reducir ésta trampa. Para evitar la trampa de la
prudencia, elabora siempre tus estimaciones honestamente y explicale tus supuestos y
ajustes que les hagas, a cualquiera que los quiera usar. Hay que probar las
estimaciones en un intervalo razonable para asegurar su posible impacto (construccion
de escenarios).
Para minimizar los efectos de la trampa de los "malos recuerdos” hay que examinar
cuidadosamente todas las suposiciones que se hagan, para asegurarnos que ellas no
han sido influenciadas por eventos negativos de la memoria. Hay que usar estadisticas
actualizadas para los prondsticos. La importancia de todo lo anterior radica en que la
toma de decisiones es un proceso de anticipar y controlar el futuro (¢ilusion de
control?). mejorar esta capacidad ayuda a mejorar el desempefio del que toma las
decisiones. Segun Ackoff: "Cuanto mas lejano es el futuro, tanto mas depende de
decisiones que no han sido tomadas.
Y esta es la razén por la cual la planificacion empresarial debe orientarse a controlar el
futuro, y no los efectos que tendré sobre la empresa, un futuro que se supone fuera de

control. Esto es exactamente lo que se hace con el clima. Una manera de controlar el
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clima consiste en construir edificios que nos independicen del clima. La planificacion de
las empresas no debe consistir en predecir un futuro fuera de control y prepararnos en
consecuencia, sino en disefar el futuro deseado y descubrir e inventar caminos para

acercarnosle lo mas gue podamos". (8)

CONCLUSIONES

Las tres trampas psicologicas de las estimaciones y pronosticos que se estudian aqui
son: la de la excesiva confianza en pronosticos hechos por otros 0 por nosostros
mismos, pero que sobrestiman o subestiman una variable crucial, lo que ariesga el
negocio), la de la prudencia excesiva (se ajustan los datos para estar seguros, lo que
afecta el uso de los mismos), y la de los "malos recuerdos" (influencia de hechos
dramaticos vividos por la persona en el pasado).
Las recomendaciones que se hacen para evitar caer en tales trampas consiste en
utilizar una metodologia estricta para hacer las estimaciones, clarificando los supuestos
gue se usan, como beneficio al usuario de tal informacion, emplear estadisticas

recientes y estudiar el impacto que puedan generar (construir diversos escenarios).

NOTAS.

1. Los problemas de teoria de decisiones se caracterizan porque el decisor conoce
todas las acciones potenciales de las que debe seleccionar solo una, hay una lista de
eventos mutuamente excluyentes y colectivamente exhaustivos y a cada par evento -
accion el decisor debe ser capaz de asignarle un solo valor numerico que represente la
consecuencia de seleccionar ésta accion y que ocurra ese evento.
Un ejemplo practico de la aplicacion de tales técnicas se puede hallar en Sharpe, Paul
and Keelin, Tom. "How Smithkline Beechman Make Better Resource Allocation
Decisions", en Harvard Business Review. Marzo - Abril 1998. Volumen 76, No. 2 pp.
45-57.

2. Una heuristica es una apelacion intuitiva a una "regla interna" para trabajar con un
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aspecto del problema. Considerando que el problema es tan complejo y que suponer
simplificaciones del mismo destruirian demasiado su estructura de representacion real.
Ver Eppen, G.D., Gould, F.J. y Schmidt, C.P. Investigaciéon de Operaciones en la
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ENERO DE 1999

EL ORIGEN DE LA CONTABILIDAD

Por Prof. Eduardo Bustos Farias, profesor de las materias de Informética y Practicas

Administrativas y Comerciales.

En el siglo XV, en Italia, el monje Luca Pacioli formaliza un esquema rudimentario para
registrar las escasas operaciones mercantiles que realizaba la congregacién de la cual
el formaba parte. A éste sistema se le consider6 como la base de la contabilidad. En
los viajes de descubrimiento del siglo XVI, se cuantificaban los recursos aportados en
la empresa, se realizaban las operaciones comerciales para las cuales habia sido
constituida la misma, se esperaba a que terminara el viaje, se vendian las mercaderias
adquiridas, se pagaba a la tripulacion del navio, ya fuera en especie 0 en moneda
circulante, se resarcian los recursos inicialmente aportados, y si existia después algun
remanente, a éste beneficio se le llamaba utilidad. A fines del siglo XVIII Edmond le
Grange, en Francia, implanta el libro mayor tabular, cuya importancia es contar con las

caracteristicas bésicas de los registros tabulares posteriores.
Bibliografia.

Guajardo Cantu, Gerardo.
CONTABILIDAD FINANCIERA. 22 ed. México,
Mc Graw Hill, 1996.
Torres Tovar, Juan Carlos.
CONTABILIDAD l.
México, Diana, 1994.
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FEBRERO DE 1999

ANTECEDENTES DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO
ENTRE ESTADOS UNIDOS, MEXICO Y CANADA.

Por Eduardo Bustos Farias, profesor de las materias de Informatica y de Practicas

Administrativas y Comerciales.

1. ANTECEDENTES. EIl Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos, Canada y
México, se ha convertido en uno de los principales temas de actualidad en el ambito
econdmico-politico de nuestro pais. Pensamos que probablemente no fue una decision
gue se dio de la noche a la mafana, sino que ha sido un largo proceso, antecedido por
diversos acuerdos. Por esta razdn se piensa necesario analizar el comportamiento
comercial que ha existido entre México y los paises del norte y comprender a través de
esta revision historica las implicaciones del Tratado de Libre Comercio en la economia

mexicana.

INTEGRACION COMERCIAL ECONOMICA MEXICO - E.U.
Desde la Segunda Guerra Mundial la comercializacion de México con los Estados
Unidos ha influenciado la estrategia de industrializacion basada en el proceso de
sustitucién de importaciones y en una gran dependencia en el petréleo como Unica
fuente de divisas, esto propicié un grave problema: la deuda externa. Ante esta crisis el
gobierno mexicano opt6 por una estrategia de desarrollo orientada al exterior a través
de la promocion de exportaciones, por lo cual se establecieron una serie de politicas
cambiarias; de liberalizacibn comercial; de negociacion internacional que facilitaron el

acceso a los mercados externos(1).

Como resultado de esta politica de liberalizacion comercial; los Estados Unidos se

ubicaron como el principal socio comercial para México, este ultimo ocupa el tercer
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lugar después de Canada y de Japon en las relaciones comerciales con los Estados
Unidos. Desde hace un poco mas de cinco afios se han negociado diversos acuerdos
comerciales con los Estados Unidos, con el fin de propiciar y facilitar los flujos
comerciales y de inversion. Sin embargo, a pesar de la existencia de dichos acuerdos,
ha existido una elevada proteccion arancelaria que restringe las exportaciones
mexicanas. Asi mismo, existen impuestos altos que superan el arancel maximo
mexicano en algunas fracciones en las que México tiene la capacidad de ser
competitivo. Otros problemas a los que se enfrentan los productores mexicanos para su
exportacion al pais vecino son las restricciones no arancelarias y el procedimiento
antidumping. Durante 1989, México se convirtid en el principal proveedor de materias
primas, productos agricolas y de bienes manufacturados a los Estados Unidos. De esta
manera surge la necesidad de fortalecer las negociaciones con los Estados Unidos
para permitir y asegurar el acceso de los productos mexicanos que acceden a este pais
con miras a reducir la vulnerabilidad de las exportaciones mexicanas ante decisiones
unilaterales. Hacer un andlisis acerca de la integracion econdémica entre México y
Estados Unidos hace visible la participacion de México en el mercado estadounidense

en el ambito comercial.

En apoyo a esta idea recurrimos a un informe especial realizado por la revista
Expansién (2) acerca de las exportaciones e importaciones mas importantes de
México, se deduce que de las 267 empresas exportadoras mas importantes(3), el 70%
perteneciente al Sector Privado Nacional exportaron 4,257 millones de délares en
1990, lo cual representa un descenso de 4.2% respecto a 1989. Por otra parte, el
sector Exportador privado con capital mayoritario extranjero (en su mayoria
estadounidense), representado por 57 empresas generaron exportaciones en 1990 por
4,284 millones de ddlares, monto 11.8% superior al de 1989. Por su parte las empresas
del Sector Estatal cada vez mas reducido por el actual proceso de privatizacion, esta
representado por solo 7 empresas cuyas exportaciones suman 9,891 millones de
dolares, 27.7% mas que en 1989. Como podemos notar este sector fue quien genero
mayores exportaciones de entre las paraestatales participantes. En cuanto al nivel de

las importaciones, vemos que desde la apertura comercial de 1987, estas tienen una
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tendencia creciente y en consecuencia han consumido el saldo superavitario de la

Balanza comercial, produciendo a partir de 1989 un déficit incremental en la misma.

Segun el analisis realizado por Expansion (4) durante el periodo 1989-1990 las
compras que Meéxico realizO en el exterior reportaron un crecimiento de 27.3%
sumando 29,799 millones de ddlares, siendo esta cifra la mas alta en la historia del
pais. Debemos resaltar que a partir de la década de los setenta se ha registrado un
crecimiento en las importaciones de bienes intermedios, llegando a tal punto que
actualmente representan las tres cuartas partes de las importaciones totales y cuyo
destino es la manufactura de bienes destinados a la exportacion. Asi mismo, en el
periodo 1989-1990, el Sector Manufacturero aument6 sus importaciones de 88.7% a
90.8% de los cuales el 58.11% del total importado constituia bienes de uso intermedio.
Sin embargo, en 1991 este sector aumenté las importaciones de bienes de capital y de
entre los cuales se destacan las siguientes industrias: productos metalicos, maquinaria
y equipo de transporte, quimica y alimentos, bebidas y tabaco generando el 33.9%,

156%, 93% vy 9% de las importaciones totales, respectivamente.

(5) Al observar la Balanza Comercial de la Industria Manufacturera, constatamos una
evolucion de las importaciones, tal que nos permite calcular un crecimiento de 28%
respecto al afio anterior. Por otra parte, las importaciones privadas nacionales
representadas por 256 empresas, compraron al exterior 2,193 millones de délares,
8.8% mas que en 1989. En cuanto a las importaciones privadas multinacionales,
representadas por 72 comparfiias adquirieron bienes y servicios en el exterior por un
monto de 3,834 millones de délares, es decir, 18.3% mas que en 1989. Por ultimo, el
sector importador estatal que comprende 11 entidades y cuyo monto importado en
1990 sumd 1,242 millones de dolares, el 19.3% mas que en 1989. De entre estas se
destaca la empresa Productora e Importadora de Papel, quien reportd el mayor

volumen de compras de componentes importados. (6)

INTEGRACION COMERCIAL Y ECONOMICA MEXICO - CANADA.
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En este apartado analizaremos cual ha sido el comportamiento del intercambio
comercial entre México y Canada, a este respecto se puede decir que ha sido inferior al
gue ha sostenido con Estados Unidos, ya que las relaciones comerciales y de inversion
con Canadéa se rigieron hasta marzo de 1990 a través de: 1. Convenio comercial
firmado desde 1946. 2. Convenio de cooperacion industrial y energética de 1980. 3.
Memorandum de entendimiento en materia de comercio en 1984 A partir de marzo de
1990 se suscribieron diez protocolos bilaterales, uno de los cuales fue firmado como
Memorandum de Entendimiento entre los gobiernos con relacion a un acuerdo de
consulta sobre el comercio e inversion, cuyo contenido similar al firmado con Estados
Unidos en 1987. Para el establecimiento de este acuerdo se abrieron las platicas de
consulta con respecto a los textiles, los productos agropecuarios, los pesqueros y los
productos automotores ya que son las ramas en donde existe como
complementariedad. El grupo de productos que concentra el mayor numero de
transacciones comerciales entre México y Canada, es el concerniente a partes y
componentes automotrices. Dichas exportaciones de México a Canada pasaron de
277.3 a 278.2 millones de délares entre 1988 y 1989, cifra equivalente al 40% de las
exportaciones que se hicieron a Canada. En cuanto a las importaciones de esas
mercancias procedentes de Canada su monto paso de 65 a 85 millones de ddlares

canadienses entre 1988 y 1989.

(7) Por otra parte, dentro de los productos agricolas que México exporta a Canada
estan: el café, el jitomate, los pepinos, el aguacate, entre otros. Mientras que Canada
provee a México con aceites de colasa, trigo, leche en polvo, materias primas y
productos semi-acabados como: azufre, acero, pulpa, papel, asbestos y plasticos.

Toronto, Canada.

INTEGRACION ECONOMICA Y COMERCIAL TRILATERAL:
MEXICO - ESTADOS UNIDOS - CANADA.

En esta seccion haremos una revision del comercio existente entre México, Estados
Unidos y Canada con el fin de establecer la dimension real y econ6mica que guardan

estos paises. En el periodo de Enero a septiembre de 1990 el volumen de las
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transacciones comerciales alcanzé 1'136,718 millones de dolares. México y Canada
realizan el 65.2% y el 68.85 de su comercio con Estados Unidos respectivamente. Sin
embargo, vemos en contrapartida que para este pais aquellos representan solo el 6.1%
y el 19.5% de su comercio, respectivamente. Asi mismo, el comercio entre México y
Canadé es casi nulo, vemos que las transacciones realizadas por México representan
solamente 0.8% del comercio de Canada y este le representa el 2.1%, aunque se
espera que con la estrecha relacion o "dependencia” que guardan con Estados Unidos
se estimule el intercambio entre ambos. Partiendo del andlisis efectuado por la Revista
Expansién, encontramos los siguientes datos: México importé de Estados Unidos y
Canada 17, 849 millones de dolares, monto que representa el 66.2% de las
importaciones reales realizadas por el pais. Cabe destacar que el 97.6% de esas
empresas, es decir, 17, 421.1 millones de dodlares, procedieron de Estados Unidos.
Esta situacion provocé una profundizacion del déficit comercial en 388.1%. Respecto a
las ventas realizadas a estados unidos, por las 267 empresas exportadoras mas
importantes de México, en total alcanzaron los 3, 975.6 millones de ddlares. (8) De esta
forma hemos bosquejado el contexto comercial en el que las autoridades del pais han
iniciado las negociaciones formales del Tratado de Libre Comercio, ya que tanto
México como Canada efectian la mayor parte de su comercio exterior con los Estados
Unidos. Es evidente que algunos productos mexicanos compiten con los canadienses
por el mercado norteamericano, debido a que ambos son lideres exportadores de
maquinaria y aparatos eléctricos, automoéviles y autopartes, situacion que puede
dificultar la colocacién de sus articulos en una economia como la estadounidense que
padece una fuerte recesion desde hace algunos afios, situacion que se ha reflejado en

una reduccion de sus gastos en bienes de consumo duradero.

La Casa Blanca, Washington, D.C.
2. TRATADO TRILATERAL DE LIBRE COMERCIO.
DEFINICION DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.

En los ultimos afios, el Derecho Internacional ha cobrado mayor importancia, debido al

creciente proceso de internacionalizacion de las economias, y al surgimiento de los
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grandes blogues econdmicos que hacen variable el intercambio de bienes y servicios
entre naciones Yy regiones. Debemos resaltar que las negociaciones internacionales
requieren para cumplir su cometido de una serie de normas juridicas que les permiten
regular las relaciones entre las naciones. Uno de los instrumentos juridicos
internacionales se conoce como Tratado, mismo que definiremos en el siguiente
parrafo. La forma escrita de negociacion internacional denominada Tratado se define
como los acuerdos establecidos entre dos o mas estados soberanos para crear,
modificar o extinguir una relacién juridica entre ellas. (9) Actualmente existen infinidad
de definiciones sobre el Tratado de Libre Comercio, pero en estas encontramos tan
solo los lineamientos que la integran, que le dan coherencia legal y logica, sin embargo
encontramos una definicibn que estad mas acorde con la naturaleza internacional del
Tratado de Libre Comercio, expresada por el Lic. Rodolfo Cruz, presidente de la
Comisién de Comercio exterior de CONCAMIN, para él, el Tratado de Libre Comercio
(TLC) es: "Una fase o forma de integracion econdmica que los paises encontraron para
complementearse en sus economias, después de la Segunda Guerra Mundial. De tal
manera que permita a quienes lo celebran agilizar su comercio, hacer mas fluido sus
transacciones comerciales y con ello fortalecer sus economias"(10) Partiendo de la
idea central de esa definicion, podemos decir que el TLC de Norteamérica es,
simplemente, la integracion de las economias de los tres paises, Estados Unidos -
Canada - México, con el fin de establecer un conjunto de normas y reglas que habran
de regir las relaciones comerciales entre ellos. Es importante sefialar que esta
integracion econdémica es la pauta para el surgimiento de intercambios en los aspectos
cultural, politico y ético-social. Con un Tratado de esta naturaleza se buscan estimular
el crecimiento econdmico de cada uno de los paises miembros, mediante mayores
flujos de comercio e inversion, sin embargo, no hay que olvidar que son tres paises
cuya situacion econdémica actual es diferente, y por lo tanto, enfrentaran de manera

disimbola la firma del Tratado comercial.

OBJETIVOS DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.
"Llevar a cabo la firma del TLC representa para México una oportunidad para la

liberalizacion economica y lograr la verdadera transformacién estructural de la
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economia con la que podra aspirar a incrementar el empleo y el ingreso, asi como
mejorar la competitividad de la industria logrando con ello elevar el nivel de vida de la
poblaciébn y asegurar un acceso estable a los mercados estadounidenses y
canadienses"(11) Ante esta aseveracion pensamos que es poco probable esperar
obtener ingresos de una economia en franca depresion. Estados Unidos es
actualmente un pais en condiciones de deterioro economico mundial e incapaz de
generar un excedente resultante de su actividad econémica mundial. Esa insuficiencia
de caracter economico y de liquidez restringida, ha impactado negativamente a algunos
paises con déficits externos crénicos y con elevados niveles de endeudamiento, entre
los cuales se encuentra México. En esta medida un TLC significa asociarse con alguien
quien busque desesperadamente crear condiciones que le favorezcan en su
competitividad internacional. Aunada a esta situacion, y a diferencia de Japén y los
llamados "tigres asiaticos": Corea, Hong Kong, Singapur y Taiwan, México es hoy en
dia un pais sin suficientes elementos de poder comercial para alcanzar a negociar un
TLC desde una posicion de fuerza. En este sentido, segun el objetivo central del TLC,
se esta buscando partir a la inversa. Esto es, el TLC se concibe como un elemento de
salvacion dinamizador de la economia mexicana Pero quien en realidad lo concibe de
esta manera es la economia estadounidense quien lleva a cabo un saqueo cuantioso
de recursos naturales y humanos. En forma simétrica encontramos una serie de

objetivos que México pretende alcanzar con la firma del Tratado en el largo plazo(12)

1. Aumentar el tamano de los mercados.
2 Dar certidumbre al exportador.
3 Eliminar las medidas proteccionistas unilaterales.
4, Competir internacionalmente.
5 Incrementar el bienestar de la poblacién mexicana.

Asi mismo, la SECOFI, a través de la oficina de negociacién del TLC, establecié una
serie de objetivos que a continuacion se relacionan y cuyo fin es legalizar las relaciones

de intercambio entre los paises miembros:

1. Aprovechar la complementariedad existente entre las economias de México, Estado
23



Unidos y Canada, tanto en dotacién de recursos como en los procesos productivos,
incrementando la competitividad de toda la region respecto al resto del mundo. Estados
Unidos y México son economias complementarias en cuanto a que la produccion
intensiva en mano de obra es mas barata en México y la intensiva en capital lo es en

Estados Unidos.

2. Promover un mejor y mas seguro acceso de nuestros recursos a Estados Unidos y
Canada. El hecho de que México se ha vuelto un exportador neto de manufacturas le
es indispensable asegurar un acceso estable a los mercados internacionales y en
especial al de Estados Unidos, su principal mercado con el que existen crecientes

presiones proteccionistas.

3. Reducir s la vulnerabilidad de nuestras exportaciones ante medidas unilaterales y
discrecionales. Esta reduccion se lograra con la implantacion de un 6rgano de arbitraje
de caracter natural para la resolucion de disputas que evite la aplicacién de dichas

medidas

4. Permitir a México profundizar el cambio estructural de su economia, al propiciar el
crecimiento y fortalecimiento de la industria mediante un sector exportador sélido y con
mayores niveles de competitividad. Esto quiere decir que México espera con su
insercion al mercado norteamericano facilitar la reestructuracion eficiente de la industria

mexicana a largo plazo.

5. Coadyuvar a crear empleos mas productivos que incrementen el bienestar de la
poblacién nacional. Quiere decir que los empleos actuales son improductivos y que
existe desempleo, con una poblacion que vive en condiciones sub-6ptimas e inclusive

infrahumanas.

6. Eliminacién de barreras arancelarias y no arancelarias, a través del establecimiento

de paneles para la resolucién de disputas comerciales.
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(13) IMPORTANCIA DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.
Actualmente tiene gran importancia la nueva dinamica del comercio mundial, dirigida
hacia la conformacién de bloques econdmicos, en espera de lograr efectos simétricos
de negociacion que repercuten en una mayor participacion en el mercado mundial. Tal
es el caso de los acuerdos establecidos entre los paises de la Comunidad Econémica
europea (CEE) y el bloque formado por México, Brasil y Centro América. Se dice que el
TLC surge como un instrumento empleado por los tres paises para prevalecer en una
época donde se encuentran diferentes cambios en la economia internacional
caracterizados por un activo proceso de transformacion, esto es, la conformacién de
bloques comerciales como los ya mencionados, globalizacion de los procesos
productivos, acentuacion de politicas proteccionistas y el incremento competitivo en los
mercados de exportacion y capital. (14) Asi mismo, las relaciones comerciales de
México con estados Unidos y con Canada, se han vuelto cada vez mas importantes
para el proyecto modernizador y cambio estructural emprendido por el partido en el
poder y que consiste en alcanzar una estabilidad econdmica permanente y una
eficiente participacion en el comercio internacional. El interés de México en un
comercio libre con los Estados Unidos surge como una necesidad de promover el
crecimiento de las exportaciones por que ello significar mayores garantias en el
empresario mexicano, oportunidades de intercambio comercial y coinversiones (joint-
ventures) favorables, complementariedad de los factores de la produccion emparejada
con un buen uso de los recursos naturales y, por ultimo, con el aprovechamiento de las
ventajas comparativas en cada pais. Esto se plantea con el fin de generar un mayor
ingreso que permita subsanar la economia, amortizando el servicio de la deuda externa
y propiciando el crecimiento econémico. Al igual que Canada, México tiene un gran
interés en restringir el crecimiento proteccionismo estadounidense o al menos, en lo
que se refiere al establecimiento de bases contractuales para consultas en politicas
comerciales y medidas que pudieran afectar los intereses comerciales mexicanos. (15)
La incorporacion de Canada a las negociaciones entre México y Estados Unidos, era
en nuestra concepcion algo vital para la integracion de toda América del Norte en una
zona de libre comercio, y de esta manera competidor con los procesos de integracion

gue se conforman en Europa y el Sudeste Asiatico. La presencia de un marco
25



institucional débil y la economia cerrada no competitiva de México, pueden ser la causa
de lo que hasta hoy impide el establecimiento de lazos comerciales y de la inversion
bilateral entre Canada y México. Es por ello que la eliminacion de los aranceles y de
otro tipo de barreras, aun cuando no produciria cambios practicos, en un futuro se
espera llegar a una interaccibon mas estructurada como resultado del acuerdo
establecido entre los paises de Ameérica del Norte. Aunado a este proceso se requiere
una reforma interna de México y de esta forma llegar a un flujo comercial y de inversion
creciente entre los tres paises asociados. (16) Uno de los aspectos por los que Canada
se integra al TLC es porque encuentra en México un aliado para conseguir algunas de
las metas que no pudieron negociarse en el Acuerdo de Libre Comercio de 1987 con
Estados Unidos, y de esta forma garantizar sus compromisos y en consecuencia
cumplir las obligaciones contraidas. (17) El TLC tiene mayor importancia debido al
elevado grado de interacciébn econdmica que en los Ultimos afios de manera informal se
ha establecido entre las tres economias. En cierta forma, la cooperacion econémica
regional norteamericana es atractiva para favorecer la creacion de comercio entre los
tres paises y de esta manera lograr una disminucién en el desequilibrio en la Balanza

Comercial que afecta tanto a México como a Canadd y a los Estados Unidos.

CARACTERISTICAS DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.
La viabilidad de las negociaciones del TLC, debe ser considerada desde dos puntos de
vista, la primera se orienta al aspecto externo, es decir, el TLC debe actuar con
auténtica reciprocidad entre sus miembros, debe considerar que México es un pais en
desarrollo, o como algunos autores lo Illaman "una economia en rapido
crecimiento”(18), en comparacién con las economias de los otros paises negociantes,
por esta razon se sugiere la inclusion de un capitulo especifico sobre la resolucion de
controversias y posibles conflictos, para lograr un mayor y mas estable acceso a los
mercados norteamericanos, a fin de que ningun pais se vea perjudicado. La segunda
se refiere a condiciones internas mismas que competen al gobierno mexicano, y a su
politica comercial exterior, cuyo objetivo es promover el acceso estable y permanente
de los productos mexicanos en los mercados extranjeros. Asi mismo, en el Plan

Nacional de Desarrollo 1989-1994 se establecieron lineamientos cuya aplicacion
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eficiente procuran dicho fin: , entre ellos sobresalen: 1. La reduccion del indice
inflacionario a nivel internacional. 2. La elaboracion de una legislacion laboral y fiscal
tendientes a fomentar la productividad. 3. La inversidn extranjera. Ademas
encontramos que otra de sus tareas es lograr que las empresas centren sus esfuerzos
en el logro de la excelencia productiva y competitiva, a través del mejoramiento y
optimizacién de sus recursos financieros, técnicos y humanos. Con la instrumentacion
de estas politicas se logrard que las empresas participen dentro del TLC y en
consecuencia puedan introducir sus productos al mercado norteamericano, también es
necesario un incremento en su productividad y que sus productos tengan los elementos
gue exige la alta competitividad existente en el exterior. Sin embargo para que estas
empresas cumplan su cometido, en cuanto a productividad y competitividad, es
necesario que lleven a cabo un proceso de cambio o renovacion de su planta
productiva (es decir, de materias primas, tecnologia, infraestructura, capacitacion, entre
otros). Elementos que en conjunto implican mayores costos y gastos, obviamente la
empresa gue no cuenta con el capital de trabajo dificilmente lo lograra. Esta es una
situacion que implica una serie de obstaculos a los que se enfrentan las empresas ante
el TLC. Aqui nos ocupamos de numerar y revisar las caracteristicas que debe contener
el TLC (como ya se ha mencionado, es la integracién de tres economias diferentes).
Por lo que es necesario que dicha negociacion contemple la situacion econémica actual
de cada uno de los tres paises miembros. Particularmente México debe preservar su
autonomia en el manejo de la politica econémica internacional y de esta manera no
depender de las restricciones legales que impone un mercado comun. México debe
contar con la capacidad para tomar acciones independientes, es decir, mantener una
absoluta autonomia de decision para regular el comercio con otros paises. Por lo tanto,
el TLC debe garantizar a los socios que tanto los bienes y servicios producidos para
cada uno de ellos, podran introducirse en los mercados de los mismos, libres de
restricciones arancelarias y no arancelarias, asimismo, cada uno podra tomar sus
propias decisiones en materia de politica migratoria o de regulacion de flujo de capital
para con los otros paises negociantes. En la ponencia de la Confederacién de Camaras
Industriales de los Estados Unidos Mexicanos, CONCAMIN, los industriales mexicanos

consideraron que la firma del TLC con los paises del norte, estimulara el desarrollo
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econOmico y social de México, si adquiere y presenta las siguientes caracteristicas:

1. Debe obligar por igual a las autoridades y a los particulares de todas las partes;
debera dar certeza a los productores e inversionistas de los paises firmantes en

materia de reglas que norman el comercio exterior.

2. Debe ser amplio, de tal manera que abarque todas las transacciones mercantiles

posibles.

3. Debe ser negociado cadena por cadena de la produccion, considerando

cuidadosamente la situacidon de cada una de las ramas que forman la cadena.

4. Debe incluir detalladamente las normas de origen, que eviten que cualquier otro pais
no perteneciente al Tratado extraer de él algin beneficio que perjudique a los aparatos

productivos de los paises firmantes.

5. Debe establecer tiempos de ajuste para todas y cada una de las ramas de la
produccion, con espiritu de entendimiento de sus circunstancias, pero también con
animo exigente y ambicioso de lograr la superacion que les permita llegar a tener una
situacion razonablemente competitiva al final de ese lapso. Debe partir del supuesto de
gue durante ese tiempo se haradn los esfuerzos necesarios para alcanzar la

competitividad tanto a nivel empresa como a nivel pais.

6. Debe considerar que ninguna rama mexicana de la produccion podra iniciar
adecuadamente su participacion en el Tratado, si no se considera objetivamente su
situacion, intrinseca y extrinseca, frente a la rama competidora de los otros dos paises.

No se le debe temer a la competencia sino a la inequidad en la misma.

7. Debe establecer las clausulas de salvaguarda que permitan evitar dafios a

cualquiera de los tres paises firmantes.
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8. Debe establecer sistemas detallados para la solucién de las controversias internas

de los paises firmantes, anulen los propoésitos del acuerdo.

9. Debe ser el resultado de una consulta permanente, profunda y eficaz por parte del
Gobierno Mexicano a los sectores comprometidos con la produccion de las mercancias
y servicios que han de ser los sujetos a la aplicacion concreta de las caracteristicas del
Tratado. (19) Debe en sintesis, partir de la realidad econdmica, politica y social de las
partes y aceptar las desigualdades que las caracterizan y no solo las diferencias que se

presenten en algunas ramas en particular.

IMPLICACIONES DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.
El TLC es ahora una realidad en la que los paises miembros deben actuar con plena
racionalidad en las negociaciones del mismo de tal manera, que las decisiones a las
gue se llegue en el acuerdo trilateral propicien resultados positivos por igual a los
paises participantes. Sin embargo, como ya hemos visto, dada la situacion econémica
canadiense y estadounidense; la gran dependencia econdmica existente de México
para con el mercado norteamericano, nos coloca en una posicion dificil, ya sea que se
decida participar dentro de este contexto o0 si se opta por permanecer al margen. Son
situaciones cuya implicacion seria profunda, aunque la opcion de quedar fuera en un
esquema donde existe una tendencia a nivel internacional de comerciar a través de
blogues econdmicos nos conduciria a un aislamiento que traeria efectos negativos en
el desarrollo de México. De esta manera, es indispensable tomar en cuenta los
alcances y riesgos que un TLC pueda propiciar para la economia mexicana. Hay
guienes mencionan que México no se encuentra en condiciones adecuadas para
obtener los beneficios que implica un proceso de libre comercio, tal; es el caso, que
hasta la fecha, una gran mayoria de la opinién publica no ha sido informada
suficientemente y adecuadamente acerca de la enorme trascendencia que para la
economia y sociedad mexicana tiene un Tratado de esta magnitud(20), claro que esto
definitivamente dependera de la efectividad que adquieran los términos en que se
negocie el Tratado.
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ALCANCES DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.
Dado que entre México y Estados Unidos ha existido una comercializacion de afos,
aunqgue algunas veces, esta se realizaba de manera clandestina (21), se percibe desde
entonces una de las principales ventajas para el pais, que es la cercania geografica
existente entre los paises del norte. México comparte una frontera de mas de tres mil
kilometros con los Estados Unidos. Los estados fronterizos que participan en el Tratado
son: Texas, California, Michigan, Illinois y Arizona, con los que se espera obtener una
gran demanda de bienes y servicios mexicanos. Dos hechos recientes han reafirmado
la interrelacién econdmica fronteriza: las devaluaciones del peso mexicano en 1981 y
1982, evidenciando con esto que la crisis de Meéxico perjudica al comercio de
poblaciones estadounidenses cercanas a la frontera. Desde hace 25 afios, empresas
con sede dentro y fuera de Texas, California y Arizona han reducido costos con la
construccion de "plantas gemelas" en la frontera, que se ocupan de diferentes etapas
de la produccion (22). Por otra parte, la Camara de Comercio México-Estados Unidos
cuyo objetivo es fomentar el comercio entre estos, ahora funge como promotora de la
firma del TLC. Actualmente esta Camara representa a mas de 500 empresas privadas
de ambos paises. La vicepresidencia esta a cargo de J. Van Heuven quien sefiala que:
"El Tratado contribuira a estabilizar la economia mexicana al proporcionarle acceso al
mercado norteamericano, al fomentar la creacion de empleos, generandose uno de los
beneficios mas importantes para México, el de propiciar un contexto para la
continuacion del proceso de liberalizacibn econdémica". (23) Que la actual
administracion ha adquirido como unico medio para lograr la verdadera transformacion
estructural de la economia. No hay que olvidar que esta liberalizacion econdmica
consiste en la desburocratizacion y despolitizacion de las actividades productivas,
comerciales y financieras. Otro de los beneficios que se percibe con la firma del
Tratado, es facilitar y agilizar el comercio en general, de esta manera los comerciantes
mexicanos tendran nuevas opciones para la compraventa de productos
norteamericanos sobre todo, ya sea importandolos directamente como mayoristas o
actuando como detallistas. Por su parte, los consumidores tendran acceso a un mayor
namero de productos nacionales o extranjeros que competiran en precio y calidad, y en

esa medida podran explotarse economias de escala, y asi lograr una ampliacién de
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mercados. Asi mismo se espera con el TLC atraer inversion hacia México. En uno de
los discursos del Presidente de la Republica mencion6 que la década de los novenas
se caracteriza por una gran dependencia de los recursos financieros y de capitales.
(24) Esto se atribuye a que grandes centros generadores de financiamiento enfrentan
problemas de tipo econémico, politico y social, tal es el caso de los Estados Unidos que
ha dejado de ser exportador convirtiéendose en importador de capitales: Alemania cuyo
superavit financiero es canalizado a la reunificacion con la Alemania Democratica. De
esta forma se prevé que con la firma del Tratado los capitales norteamericanos se
invertirian en el pais ya sea en empresas comerciales mexicanas o creando nuevas
compainiias, y asi canalizar la inversion a sectores netamente productivos, hay quienes
ven la posibilidad de que capitales de otros paises, ya sean europeos 0 asiaticos,
concurran a México para desarrollar proyectos comerciales y de exportacion hacia el
norte con productos de origen nacional. (25) Por otra parte se pretende con el TLC una
reasignacion nacional de recursos en la economia, es decir, canalizar los recursos a
todas aquellas areas caracterizadas por ser las mas productivas y competitivas. Ello
implica que en el corto plazo desaparezcan aquellas industrias que son ineficientes y
poco competitivas y cuyos recursos seran aprovechados por las mas eficientes y con
mayor grado de competitividad. (26) Ante esta situacion, el Presidente de la Republica
menciond en una entrevista con un diario norteamericano: The Journal of Commerce,
gue efectivamente las "industrias ineficientes no prosperaran con o sin TLC". Mientras
por su parte, Jaime Serra Puche, Secretario de la SECOFI, dijo que "la industria
nacional enfrentar4 con éxito los retos de un TLC, ya que en el ambito interno, se
eliminaran obstaculos para acceder a los mercados canadienses y estadounidenses
"(27). De esta forma se espera que a largo plazo, haya un incremento en la produccion,
en el ingreso nacional y por ende en el bienestar general de la poblacion, sin descartar
que la industria nacional tendr4 grandes y muy marcados efectos con la firma del
Tratado, los cuales se analizaran en el capitulo respectivo. Finalmente una de las
ventajas mas esperadas del TLC, es la creacion de fuentes de empleo para México, lo
cual ha sido calificado como positivo, por el hecho de que el libre comercio convertira a
México en un pais atractivo para los inversionistas que instalen plantas completas y no

solo de ensamblaje.(28) Esto se debe a que los inversionistas norteamericanos
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encuentran en México mano de obra barata y que pone en desventaja a la
norteamericana, debido a que las empresas multinacionales y los grandes consorcios
van a aprovechar la necesidad que obliga a los mexicanos a trabajar por salarios de
subsistencia, ademas de que no tendran de que preocuparse por las regulaciones en
materia de salud, seguridad a que estan obligados en Estados Unidos. Por otra parte,
los salarios en México son mucho menos de la décima parte de los de Estados Unidos
lo cual atraera el interés de las compafias estadounidenses para instalarse en territorio

mexicano y reducir drasticamente sus costos de mano de obra.

RIESGOS DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.
Una vez establecidos los posibles beneficios obtenidos con la firma del Tratado, es
necesario ver el reverso de la moneda, es decir, establecer de igual forma los posibles
riesgos que ello acarreara. Como vimos anteriormente, la proximidad geografica con el
vecino pais se ha considerado una ventaja para el libre comercio, pero llama la
atencion que algunos estados como Nuevo México, quien comparte la frontera con
Chihuahua y Sonora, sea uno de aquellos con los que México no comercializa en
grandes proporciones. Se ha establecido que Nuevo México vende productos con un
valor 57 veces menor que el de Nueva York, quien en linea recta esta a unos 5 mil
kilbmetros de Matamoros, Tamaulipas. Un importante critico y analista del Economic
Policy Institute de los Estados Unidos, Richard Rothstein, se muestra renuente en sus
comentarios respecto al TLC. El menciona que el Tratado es simplemente "simbdlico”
ya que México, desde hace algunos afios, ha abierto su economia en un 90%. A modo
de ejemplificar, el sefiala que tanto el Presidente Bush como Salinas estan comprando
una "poliza de seguro contra los proteccionistas”(29) Asi mismo, afiade que México
debe sopesar si le conviene obtener mas empleos con salarios inferiores, considerando
que la politica estadounidense consiste en instalar sus plantas en donde los salarios
sean mas bajos, provocando en los paises maquiladores una caida del poder
adquisitivo de la poblacién. Ciertamente el desarrollo de la industria maquiladora en
México se ha convertido de hecho en la segunda fuente generadora de divisas del pais,
después del petréleo, y esta también por arriba de la industria automotriz y el turismo.

En el periodo enero-noviembre de 1990 su generacion de divisas fue de 3 mil 300
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millones de ddlares, que si se les incluye en la cuenta comercial del pais, el balance

entre importaciones y exportaciones tiene un resultado superavitario.

Ahora bien, considerando que en septiembre de 1990 el nUmero de establecimientos a
nivel nacional ascendia a 2 mil, ubicandose la mayoria de ellos en la frontera con
Estados Unidos; el 50% se concentraba en tres lineas de produccion: 21.4% se orienta
a la produccion de materiales eléctricos, 15.2% a productos textiles y 14% a muebles
de madera y metal. Sin embargo, su produccion es muy diversificada e incluye ya las
ramas alimenticia, calzado y cuero, productos quimicos y equipo de transporte, entre
otros(30). Por lo que toca a los inversionistas en maquiladoras mexicanas por pais de
origen, Estados Unidos es el pais con mayor participacion, con un 68% del total.
Enseguida se encuentran Jap6n y Europa, con 4 y 2% respectivamente. Por su parte
las inversiones mexicanas representan un 25%. Con esto podemos concluir que
efectivamente las maquiladoras disminuyen el poder adquisitivo de la poblacion
mexicana y ademas implican una fuerte salida de capitales. Uno de los riesgos de
mayor peso en el que incurrirh México, es sin duda, perder la soberania nacional. A
este respecto surgieron premisas con las que, indudablemente se pensé que eso iba a
suceder, tal es el caso de las declaraciones, que en su momento hizo la funcionaria
norteamericana encargada de las negociaciones del Tratado, la sefiora Carla Hills,
guien expuso ante la prensa internacional que: "México deberia abrir mas su economia
al capital estadounidense en areas de su interés como la petroquimica basica, la
explotacion de petréleo y gas, la banca y las finanzas y otras areas de gran interés para
inversionistas estadounidenses”. Asi mismo, "reformar la Constitucion mexicana en lo
referente al articulo 27, a fin de que las inversiones tengan reglas claras en relacién a
la seguridad de sus inversiones, en virtud de que los reglamentos emitidos actualmente
no son de la confianza de dichos inversionistas"(31) El Petréleo Es posible pensar que
estas son las verdaderas intenciones de los Estados Unidos para con México, pero
vistas de otra manera se podria entender que: "...su deseo es apoderarse de la
economia nacional, eliminando todo tipo de restricciones e incluir a México como una
estrella mas de la bandera de la Unibn Americana"(32). Aunque esta idea es remota en

la medida en que se tendran que reconocer derechos a la poblacion mexicana, ademas
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del hecho de que México y Canada negocien para tener acceso al mercado
norteamericano implica ceder parte de la soberania porque se renuncia en parte a la
independencia nacional. Ante esta perspectiva existen ciertas inconformidades entre
algunos partidos politicos con la firma del Tratado; entre los representantes del PPS,
por ejemplo, se ha considerado la posibilidad de que un libre comercio: "Solo acentuaré
la condicion del pais maquilador a que se explote su situacién geografica impidiéndole
contar con una industria propia y nacional que forme parte de la base del desarrollo
econdémico con independencia, justicia social y democracia". (33) De la misma forma
representantes del PRD argumentaron no suscribir ningin acuerdo de libre comercio
con América del Norte, por la razén de que los Estados Unidos es un pais con toda la
fuerza para violar los acuerdos cuando el lo decida, o en su defecto, hacerlos cumplir
ya sea por medio de la fuerza econémica o militar. Aunque la inversidn extranjera
directa puede ser una gran ventaja para la economia mexicana, puede convertirse en
un gran riesgo para la misma con la firma del Tratado. Esto es, al ingresar al pais la
industria norteamericana caracterizada por la presencia de alta tecnologia,
automatizacion intensa e inclusive la robotizacion de la industria pesada, pondria de
inmediato en desventaja a la industria nacional, al grado de llegar a desaparecer por no
estar preparada para enfrentar la competencia, calidad y productividad que exige el
TLC, cuyas consecuencias seran los miles de personas que ingresaran a las filas de la

desocupacion, la delincuencia y la desnutricion.

3. ASPECTOS JURIDICOS.
TERMINOS DE NEGOCIACION EN LA ADHESION DE MEXICO AL GATT.
El Tratado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos y Canada no es el primer
acuerdo comercial que tiene nuestro pais, desde hace tiempo somos miembros del
GATT. México se adhiere al GATT mediante la firma de un protocolo ad-hoc, es decir,
negocio y obtuvo condiciones especificas de ingreso que le permitiran continuar
impulsando su desarrollo industrial, y contar con el tiempo suficiente para transformar
su economia en una mediana potencia exportadora. El protocolo de adhesion de
México incorpora una reserva general por la que se benefician todas las partes

contratantes y que se conoce como "Clausula del Abuelo” o "Clausula de Anterioridad".
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Tal clausula se interpreta como una prioridad para la legislacion nacional si asi
conviene a la parte contratante que la invoque, en caso de conflicto con cualquiera de
las clausulas contenidas en la parte segunda del Acuerdo General. Con esta reserva,
los Estados Unidos mantuvieron durante treinta afios su propia legislacién aduanera
que resultaba contraria a disposiciones de la parte segunda del GATT. Para México, la
"Clausula del Abuelo” le favorece desde el punto de vista de las salvaguardas o
clausulas de escape, porque se ha reconocido por las partes contratantes del GATT,
gue la Ley Reglamentarias del Articulo 131 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos en materia de comercio exterior es una ley anterior y de caracter
mandatario, se ordena al Ejecutivo Federal actuar en defensa de la produccion

nacional.

TRATADO TRILATERAL AD-HOC PARA MEXICO.
Para lograr un tratamiento especial para México y siguiendo el derecho del GATT,
Canada y Estados Unidos deberan reconocerle la condicion de pais en desarrollo, con
lo cual se espera establecer una serie de reservas constitucionales y juridicas para
prolongar los plazos los plazos y liberaciones en distintas materias, manejando
salvaguardas que el propio GATT en su parte cuarta autoriza para los paises en vias
de desarrollo. En relacion con la "Clausula del Abuelo”, vigente en los Estados Unidos,

México debe tener presente los sistemas juridicos estadounidense y canadiense.

MARCO JURIDICO MEXICANO.
Conforme a lo establecido por la Constitucion Politica de los Estados Unidos
mexicanos, Articulo 133 que expresamente establece: "Esta Constitucién, las leyes del
Congreso de la Unién que emanan de ella y todos los tratados que estén de acuerdo
con la misma, celebrados y que se celebren por el Presidente de la Republica, con
aprobacion del Senado, seran la Ley Suprema de toda la Union. Los jueces de cada
Estado se arreglaran a dicha Constitucion, leyes y tratados a pesar de las disposiciones
en contrario que pueda haber en las constituciones o leyes de los Estados".
Complementado por el Articulo 89 fraccidon X, en que se menciona que todo Acuerdo o

Tratado Internacional que celebre el Ejecutivo Federal debe someterse a la aprobacion
35



del Senado de la Republica, el cual, si lo encuentra de conformidad con el Pacto
Federal, procedera a aprobarlo, quedando el Ejecutivo autorizado para proceder a su
ratificacion, promulgacion y publicacion en el Diario Oficial de la Federacion. Concluido
este procedimiento legislativo-constitucional el Acuerdo o Tratado en cuestion adquiere
la categoria de Ley Nacional de la mas alta jerarquia, cuyo cumplimiento obliga a todas
las autoridades legislativas, ejecutivas y judiciales, tanto locales como federales, tal

como lo establece el mencionado Articulo 133.

MARCO JURIDICO NORTEAMERICANO.
En los Estados Unidos de América la situacion juridica de los acuerdos internacionales
es diferente a la descrita para México. En el derecho norteamericano existe la figura
conocida como "acuerdo ejecutivo”, que es un convenio internacional celebrado por el
gobierno. Tiene en general efectos extraterritoriales y disciplina, mas que a los
nacionales, a los terceros, a menos que sea ratificado por el Senado y en cuya
ratificacion se haga una derogacion expresa de las normas y leyes que los mismos
asuntos negociados en el Tratado y que se hayan promulgado con anterioridad. En las
leyes mandatarias, preexistentes a los Tratados, tienen una fuerza superior a la
autoridad y deben aplicarse sin concesiones. En cambio, en las leyes discrecionales
gue regulen las materias negociadas en los tratados, pueden subordinarse a
compromisos internacionales. En Estados Unidos la mayoria de las leyes mercantiles,
aduaneras y ecoldgicas son de caracter mandatario y por ende superiores a las
cladusulas de los acuerdos y tratados suscritos con terceros paises. EI GATT, por
ejemplo, no fue presentado a la aprobacién del Senado por parte del Ejecutivo v,
consecuentemente, para los americanos solo tiene el caracter de un acuerdo
gubernamental cuya observacion Unicamente obliga a la administracién y no a los

poderes Judicial y Legislativo.

MARCO JURIDICO CANADIENSE.
Canada posee un panorama legislativo més definido, solo tiene una ley llamada Ley de
Medidas Especiales de la Importacion de 1984, esta ley regula tanto el "dumping" como

las subvenciones y sigue muy de cerca la normativa de los codigos del GATT en
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materia comercial.

ANALISIS DEL CONTENIDO DEL TRATADO DE LIBRE COMERCIO.
Es evidente que ademas de los aspectos puramente comerciales (politica comercial), el
Tratado establecera compromisos en las siguientes materias: Inversion extranjera
directa; proteccion a los derechos de propiedad intelectual (patentes y marcas);
transferencia de tecnologia, comercio de servicios financieros y acceso a los recursos
naturales (energéticos). De esta manera el gobierno mexicano esta negociando un
Tratado Integral de Comercio, Inversion y Servicios. El tema principal de la negociacion
sera el de la Politica Comercial, para lo cual tiene que destacarse que los tres paises
en cuestion son miembros del GATT y por lo tanto manejan sus instrumentos de
politica comercial y con apego a las disciplinas del sistema multilateral de comercio
(GATT y Cddigos de Conducta). Lo mas destacado de esta politica (en la negociacion)
seran las reducciones arancelarias, tanto por lo que hace en niveles a consolidar, como
en cuanto a plazos y gradualismo, es decir, con base en el reconocimiento de la
asimetria que presentan ambas economias. En materia arancelaria, ciertos productos
mexicanos especialmente agropecuarios, enfrentan aranceles superiores al 20% en los
Estados unidos, que es la tasa mas alta que aplica México a sus importaciones.
Segun un estudio de la SECOFI, 253 fracciones arancelarias por las que se clasifican
productos mexicanos de exportacion, estan sujetos a aranceles de entre 10% y 15%;
177 se encuentran gravadas en el rango de 15% a 20% y 117 pagan aranceles
superiores al 20%. En conjunto México exporté a los Estados Unidos en 1989
productos que se clasifican por cualquiera de estas fracciones con un valor de 1,500
millones de dodlares. Por otra parte, algunos de los bienes de los que México es el
principal proveedor a los Estados unidos, pagan aranceles de un 10% a 20% y en 18
productos el arancel es superior a este porcentaje. Dentro de este rango se ubican:
aceitunas, frutas, productos de vidrio, hortalizas, productos petroquimicos, tuberias y
partes para motores. En cuanto a medidas no arancelarias, los tres paises involucrados
mantienen un régimen mas o menos liberal y solo excepcionalmente utilizan medidas
no arancelarias para proteger a sus productos domeésticos, sin embargo, hay medidas

no arancelarias que tendran que desaparecer con el Tratado: las que se aplican a los
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textiles y al vestido; restricciones voluntarias que afectan a los productos de acero;
obstaculos técnicos que impiden el acceso a ciertas hortalizas mexicanas al mercado
estadounidense, como el aguacate y las papas entre otras. Se espera también que se
incluya dentro del capitulo de politica comercial, la aplicaciéon de derechos anti-dumping
y compensatorios, que se vienen haciendo efectivos a diversas mercancias mexicanas
sin que dafie a la produccién doméstica de los Estados Unidos, entre estos productos
podemos ubicar al cemento, las cadmaras fotograficas, los productos textiles y del
vestido y productos de vidrio. En el capitulo de politica comercial, después de las
medidas arancelarias y no arancelarias, también es importante el tema de las compras
gubernamentales que requieren una mejor conduccidn negociadora. México ha
manejado sus compras gubernamentales con un criterio proteccionista a la produccion
doméstica. Al respecto, en el Articulo 134 constitucional, se menciona que en todo
caso, debe garantizarse al Estado las mejores condiciones disponibles en cuanto a
precio, calidad y demas circunstancias pertinentes. Este tema siempre a resultado
conflictivo, por lo que se espera que los negociadores estadounidenses y los
canadienses hayan presionado insistentemente. Otro tema que seguramente ocupo el
mayor tiempo del proceso negociador es la inversion extranjera directa, la cual puede
guedar establecida que tratandose de inversiones estadounidenses, estas podran
establecerse en territorio mexicano sin necesidad de asociarse a capitales mexicanos,
es decir con una participacion del 100% del capital social. Esto resultaria contrario a lo
establecido por la Ley para Promover la Inversibn Extranjera, sin embargo,
juridicamente es factible un acuerdo en estos términos porque no seria contrario ni
violaria la Constitucion mexicana, que es el marco de referencia y Unica limitante que
tiene el Ejecutivo Federal en su actividad negociadora. De concentrarse en el Tratado,
se tendria un régimen dual en materia de inversion extranjera: el general, que se rige
por la ley en la materia y que restringe la participacién del capital extranjero a un 49%;
y el especial, que regiria por el TLC y solo seria aplicable a inversiones canadienses y
estadounidenses. Obviamente, habria que establecer reglas de origen para el capital
de modo que se evite la simulacion o la triangulacion. Efectivamente, la situacion
juridica lleva a contemplar un sistema juridico dual; uno que se podria llamar el general,

integrado por las leyes nacionales sobre las materias del Tratado aplicables a los actos
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comerciales que se efectien entre México y el resto del Mundo, y un segundo sistema
gue se calificaria de especial integrado por las normas incorporadas al TLC, aplicables
Unicamente a los actos en que intervienen personas, mercancias 0 capitales
canadienses, estadounidenses y mexicanos exclusivamente. Similar situacion
guardaran otras leyes y disposiciones nacionales frente al TLC en las diferentes
materias que en el mismo se incorporen. Es importante sefialar que el Tratado incluira
condiciones y salvaguardas o clausulas de escape que el gobierno mexicano podra
invocar, llegado el caso, solo frente a sus contrapartes en el Tratado y no en relacion a
otros paises que no son signatarios del mismo. (34)
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COMENTARIO DEL LIBRO AMINISTRACION EN LAS
ORGANIZACIONES DE KAST Y ROSENZWEIG, EDITORIAL
MC GRAW HILL

POR EDUARDO BUSTOS FARIAS, PROFESOR DE LAS MATERIAS DE PRACTICAS
ADMINISTRATIVAS Y COMERCIALES E INFORMATICA.

En esta libro se da un marco conceptual de la teoria de la organizaciéon usando los
enfoques de contingencias y de sistemas. El presente comentario abarca los primeros

cinco capitulos de la obra.

CAPITULO 1.
La teoria organizacional es el conjunto de conocimientos que incluye hipétesis y
proposiciones que surgen de la investigacién en la ciencia organizacional. Es una
ciencia aplicada por que se aplica a la solucion de problemas y a la toma de decisiones
en las empresas. Es una teoria ecléctica que tiene relacion con otras ciencias como la
sociologia, psicologia, antropologia, economia, ciencias politicas, filosofia vy
matematicas. Las organizaciones se han hecho complejas con el paso del tiempo
debido a la especializacion, al uso de métodos cada vez mas complejos de
coordinacion e integracion, al crecimiento de las mismas, a la evolucién acelerada de la
ciencia y la tecnologia, al mayor nivel educativo de sus miembros, a la creciente
intervencién del gobierno y a otras muchas fuerzas externas que actuan. El enfoque de
sistemas (Sistema es un todo organizado y unitario compuesto de dos 0 mas partes
interdependientes, delineado por limites identificables que lo separan del medio
ambiente), permite elaborar una definicibn general y un modelo conceptual de las
organizaciones. Organizacion es un sistema inserto en su medio, orientado hacia

ciertas metas, que incluye los subsistemas técnico, estructural, psicosocial y
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administrativo. El enfoque de contingencias relaciona la teoria organizacional y la
practica administrativa en situaciones especificas. Busca comprender las
interrelaciones dentro y entre los sistemas, asi como entre la organizacion y su medio.
Intenta definir patrones de relaciones de variables. Subraya la naturaleza multivariable
de las organizaciones. Se propone presentar un modelo organizacional y las acciones
administrativas mas apropiadas para situaciones especificas. ¢Porqué se estudia la
organizacion y su administraciéon? Porque un mayor conocimiento conducird a mejorar
el desempefio de las mismas, a aprovechar la capacidad, el esfuerzo y las
oportunidades de los miembros de éstas. Ademas ésta situacion ocurrira via la
medicion y la evaluacion del desempefio organizacional de dimensiones apropiadas,
destacando el rendimiento de éste desempefio como funciéon de la efectividad,
eficiencia y la satisfaccion de los participantes y del potencial para mantener y mejorar
el desempefio en el futuro. La administracibn comprende: la coordinacion de los
recursos humanos, materiales y financieros para el logro efectivo y eficiente de los
objetivos organizacionales; la relacién entre la organizacion y el medio ambiente; el
desarrollo de un clima organizacional donde el individuo pueda alcanzar sus fines
individuales y colectivos; el desempefio de ciertas funciones especificas como
determinar objetivos, planear, asignar recursos, organizar, instrumentar y controlar y el

desempeiio de varios roles interpersonales, de informaciébn y de decision.

CAPITULO 2.
LOS VALORES DE LA SOCIEDAD Y LA  ADMINISTRACION.

La organizacion es un subsistema del ambiente sociocultural en el cual opera. De la
sociedad emanan valores (estandares normativos que influyen en las preferencias y
acciones de los seres humanos) e ideologias (integracién de ideas, credos y modos
particulares de pensar de un grupo determinado), que determinan en la organizacion la
toma de decisiones, la eleccion de las acciones, el rol social de los individuos (y aqui
en particular, interesa el rol de los administradores). Esta generacion de valores
sociales también fluye de las organizaciones hacia la sociedad, modificAndolos.

El comercio en la época antigua fue inaceptable, aunque los griegos y romanos
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reconocieron que tal actividad era necesaria para alcanzar los objetivos mas
ambiciosos de sus imperios, tal pensamiento se mantuvo durante gran parte del
periodo medieval gracias al sistema feudal y la influencia de la Iglesia Catdlica. A fines
del medioevo la Iglesia empezd a modificar sus ideas y lo consider6 como un mal
necesario. Factores como la urbanizacion de la poblacion, el desarrollo industrial y
comercial, asi como la Reforma y el movimiento protestante, la influencia de la religion
judia, el humanismo y el puritanismo, provocaron el cambio en los valores religiosos
provocando el impulso del capitalismo y dando las bases de la ética protestante.
En 1776 se publica la Riqueza de las naciones de Adam Smith libro que sienta los
antecedentes historicos de la ética capitalista, justifica el desarrollo y crecimiento
industrial de la época. La ética protestante, el naciente capitalismo, el desarrollo
cientifico y tecnolégico y la expansion de la educacion en las elites, establecieron las
bases de las sociedades industriales. La aplicacién del darwinismo social como
justificacion de la existencia de las clases sociales y de sus diferencias, contribuy6 a la
formacion de la ética capitalista. En los E.U. hubo las condiciones para pasar de
pequefias y grandes empresas a la formacion de corporaciones monopdlicas, durante
el siglo XIX. A fines de éste siglo el gobierno americano promulgé leyes que intentaban
devolver el sistema empresarial al modelo competitivo, pero era imposible dada la
cambiante estructura industrial. Sin embargo, tales leyes sirvieron para establecer el
marco regulatorio estatal de la actividad empresarial en E.U. Los excesos del
industrialismo generaron movimientos sindicales en los E.U. que lucharon por ganar
beneficios para los trabajadores, en el marco capitalista. También hubo sindicatos
radicales que reaccionaron violentamente contra ésta situacion. Los afos veinte fueron
de auge para las empresas norteamericanas, pero después de la Gran Depresion, el
sistema econdémico capitalista se cimbrd en una crisis mundial. Ello dio lugar a Keynes
para explicar las causas de tal crisis y en proponer un modelo normativo donde el
estado, al intervenir en la economia, puede evitar tales desajustes. Tal interaccion del
estado y las empresas modificé los valores administrativos. Las actuales influencias
para la formacion de la ideologia empresarial estdn en los cambios sociales vy
tecnoldgico, en la mayor interaccidén entre otros paises y sus culturas, en los grupos de

interés que afectan a las organizaciones empresariales, asi como la adquisicion de
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conciencia de que las economias nacionales no estan en continua expansion, de que
los recursos son finitos y que el crecimiento tiene limites. En la década de los ochenta
se plantea la ética de la autorrealizacibn como un objetivo de vida, en la sociedad
americana. Dos son las ideologias empresariales actuales, en la sociedad americana:
la ética protestante o calvinismo (la tradicional) y la ética judeo-cristiana
(contemporanea). La primera sostiene, entre otras cosas, el liberalismo econémico, el
individualismo, la propiedad privada, la libre competencia, la accion gubernamental
limitada, la maximizacion de las utilidades y la eficiencia en la productividad. La
segunda propone principalmente la participacién de la sociedad, una conducta social
cooperativa, los intereses sociales por encima de los econdmicos y reconoce la
importancia del gobierno para lograr los objetivos sociales. Otra ideologia consiste en
establecer una politica gubernamental industrial que desarrolle, en los E.U., estrategias
a largo plazo que maximicen el crecimiento y el bienestar econémico de la nacion

frente a la competencia de otras naciones industrializadas.

CAPITULO 3.
CONCEPTOS TRADICIONALES DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION.

La teoria administrativa moderna empieza a nacer con la revolucion industrial y con el
surgimiento de empresas a gran escala'. Al principio el estilo de administracion era
individualista y dependia mas de la personalidad del empresario. La administracion
cientifica es producto de la ética protestante, del racionalismo, de la teoria econémica y
de la practica de ingenieria y es impulsada por Federico W. Taylor, quien enfatiza la
planeacién, estandarizacion y el mejor aprovechamiento del esfuerzo humano en el
nivel operativo, con el fin de maximizar la produccion con un minimo de insumos. La
administracion se encargaba de proporcionar los lineamientos especificos para que se
realice el trabajo, selecciona cientificamente al trabajador y lo capacita, se le estimula
con premios econdémicos. Este movimiento tiene muchos seguidores, quienes lo
difunden. Se aplica en las industrias tanto de E.U., como de Europa. Sin embargo, tiene
opositores en los lideres sindicales y en los trabajadores quienes se oponen a ser

tratados como apéndices de las maquinas y que no estan de acuerdo con su sistema
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de incentivos. La administracién cientifica proporcioné muchas de las ideas que son la
base para el desarrollo posterior de la teoria del proceso administrativo y para el
modelo burocratico de Beber. La teoria del proceso administrativo es desarrollada por
Henri Fayol en su libro Administracién Industrial y General, propone dividir la
administracion en funciones béasicas y ademdas enuncia principios generales que
establecen lineamientos para el administrador. Numerosos estudios ampliaron y
difundieron ésta teoria, desarrollando y enunciando nuevos principios administrativos,
asi como haciendo un andlisis histérico de instituciones tales como el ejército, la iglesia
y el gobierno. Lo que redundo en el establecimiento de organigramas, descripciones de
puestos y manuales de organizacion. Posteriormente ésta teoria se transforma en la
escuela del proceso administrativo que trata de aplicar el proceso a cualquier tipo de
empresa, como algo universal y busca establecer principios fundamentales, que
puedan generalizarse en la practica como algo efectivo. La aplicacion de las ideas de
ésta escuela estan en el disefio de la estructura de la organizacion. Se le ha criticado
por su enfoque rigido que no reconoce los factores humanos y sociolégicos. EI modelo
burocratico es desarrollado por Max Weber, quien enfatiza el concepto de burocracia
como algo que es resultado de ciertas caracteristicas del disefio organizacional, que es
producto de la sociedad industrial moderna, y es el instrumento mas efectivo para la
administracion de organizaciones grandes y complejas. En afos recientes varios
sociblogos han sugerido que la burocracia es una condicion que existe a lo largo de un
continuo mas que estar presente o ausente en forma absoluta, lo cual se puede medir
con base a ciertas dimensiones. Las criticas de éste modelo consisten en sefialar las
disfuncionalidades de la efectividad organizacional, asi como la distorsion en el logro
de los objetivos de parte de los participantes de la organizacion, asi como en buscar
para que clase de organizaciones puede ser Util o no El modelo de la teoria econémica
indica lo que el empresario debe hacer para maximizar las utilidades, suponiendo que
la empresa tiene un objetivo (u objetivos) hacia donde dirigir hacia donde dirige todos
sus esfuerzos, que trata de lograr sus objetivos de manera racional, que su funcion es
transformar insumos en productos, que opera en un ambiente determinado y que la
teoria se interesa por cambios en precio y cantidad de los insumos y productos. Tales

supuestos no son realistas y no se identifican con las empresas actuales, por tanto la
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teoria ya no constituye un modelo adecuado. El modelo de la administracion publica se
ha preocupado por factores como organizacion informal, grupos con intereses
especificos, poder y autoridad, conflictos, procesos de toma de decisiones y
comunicaciones. Se ha cuestionado la separacion tradicional de politica vy
administracion. De éstos modelos podemos obtener las premisas principales de la
teoria tradicional de la organizacion, que son: el hombre econdmico racional (con
conocimiento total y conducta maximizadora); la especializacion dada en una
interrelacion jerarquica bien definida, se puede organizar para lograr los objetivos de la
organizacion; la organizacion era vista como un sistema mecanicista, que era planeado
y controlado por la legitima autoridad de la administracion; se enfatizaba el incremento
de la eficiencia a través de la estructuracion y control del factor humano (via incentivos
econdmicos, la especializacién de tareas, el dar instrucciones y controles detallados y
la supervision estrecha). Las criticas a éste enfoque son partir de conceptos irreales
como concebir como sistema cerrado a las organizaciones y las suposiciones respecto
a la conducta humana. Que quienes hicieron los primeros estudios eran
administradores practicos, quienes sélo se basaban en su experiencia personal y en

observaciones limitadas. Todo ello lleva a concebir a éste modelo como "mecéanico”.

CAPITULO 4,
CONTRIBUCIONES DE LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO Y DE LA
ADMINISTRACION.

Las dos contribuciones mas importantes a la teoria de la organizacion han sido las
ciencias del comportamiento y las ciencias administrativas. Las ciencias del
comportamiento han destacado el sistema psicosocial, destacando el estudio del
mundo real y no el establecimiento de modelos normativos. El interés esta en los
factores humanos y en el comportamiento de las personas en las organizaciones
reales. Estas ciencias incluyen la antropologia, psicologia y sociologia. EI movimiento
de las relaciones humanas en la industria inicia con la investigacion de Elton Mayo y
sus colaboradores en una serie de estudios llevados a cabo en la planta de Hawthorne

de la Western Electric Company, entre 1927 y 1932. Este experimento provoca el
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rompimiento con la administracion cientifica y la psicologia industrial tradicional, las
cuales sostenian que la iluminacion, las condiciones de trabajo, los periodos de
descanso, la fatiga y otras variables fisicas y psicolégicas combinadas con factores
econOmicos, eran los factores primarios que influian en la produccién y la
productividad. A partir de ahora los factores sociales y psicoldgicos se veia que influian
en la determinacion de la satisfaccion del trabajador y su productividad. Los pioneros
de éste movimiento concebian dos orientaciones: el humanismo industrial (la
preocupacion del hombre dentro de la organizacion) y la utilizacion de los métodos de
investigacion de las ciencias del comportamiento en el estudio de la conducta en las
organizaciones. Las criticas a ésta escuela son: el sobrestimar los aspectos
psicoldgicos, el considerar las relaciones humanas en un sistema cerrado que no toma
en cuenta al medio ambiente y el no considerar adecuadamente el papel de los
sindicatos en la sociedad industrial. Los enfoques modernos de las ciencias del
comportamiento son:

Muchos cientificos de la conducta destacan el valor de las organizaciones con un
enfoque democratico-participativo, menos autoritario y menos jerarquizado que lo
tradicional.

También se tiene conciencia de métodos para la planeacion y control de las fuerzas del
cambio, sobre todo de la formacion y modificacion del comportamiento
institucionalizado del hombre, basado en elementos del campo social.

El comportamiento organizacional es el término moderno que designa el estudio del
sistema psicosocial de las organizaciones, siendo sus objetivos el mejorar el
desempeiio de los individuos y la organizacion, asi como aumentar la satisfaccion de
los participantes.

El desarrollo organizacional se refiere a los esfuerzos para cambiar, desarrollar y
mejorar las organizaciones, empleando conceptos de las ciencias del comportamiento.
La administracion de personal destaca el papel de la administracion como medio para
desarrollar y utilizar los recursos humanos. Reconocen que la utilizacion efectiva del
personal es una funcién basica de la administracion.

Hay gran interés por el desarrollo de organizaciones efectivas y eficientes (productivas)

y que proporcionen una cultura apropiada para el bienestar de los participantes.
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Las ciencias administrativas son un enfoque desarrollado a final de la segunda guerra
mundial con aportaciones de ciencias como la economia, ingenieria, matematicas y
estadistica. También se le ha llamado investigacion de operaciones, ciencia
administrativa o ciencia de las decisiones. Entre sus caracteristicas estan: adopta el
método cientifico, hay un enfoque sistematico en la solucién de problemas, construye
modelos matematicos, usa procedimientos matematicos y estadisticos, hace énfasis en
los conceptos técnico-econdmicos, usa las computadoras como herramientas, usa el
enfoque sistémico, busca decisiones racionales bajo grados variables de incertidumbre,
y esté orientado a modelos normativos mas que descriptivos. Las técnicas que emplea
son: programacion lineal, teoria de juegos, teoria de colas, teoria estadistica de
decision, analisis de sistemas, simulacion, técnicas de Montecarlo, analisis de costos,
analisis de redes y presupuestos por programa. Los nuevos desarrollos en la ciencia
administrativa abarcan el uso de las computadoras para la toma de decisiones
estratégicas de alto nivel y heuristicas, la administracion de la produccion, el
implementar sistemas de informacién administrativa y sistemas de apoyo a la toma de
decisiones. Entre los problemas detectados en el uso e implementacion de la
investigacion de operaciones estan: la no consideracion del factor humano en los
modelos matematicos, la no consideracion de la administracibn como un proceso
completo, no se tiene confianza para usar los resultados, o hay inercia en la
administracion para instrumentarlos y que hay que tomar en cuenta el factor tiempo
para las soluciones. Los enfoques de la conducta y de la ciencia administrativa tienen
divergencias, debido a diferencias basicas de valores e ideologias. Por ejemplo:
conflicto entre teoria descriptiva y normativa, el crecimiento de las areas de estudio de
la administracidon y la especializacion de cada una de ellas. La convergencia de éstos

enfoques lo constituyen los enfoques de sistemas y contingencias.

CAPITULO 5.
EL ENFOQUE MODERNO: CONCEPTOS DE SISTEMAS Y DE CONTINGENCIAS.
La teoria general de sistemas representa una base para integrar y entender el
conocimiento de una gran variedad de campos especializados. Se le considera

universalmente aplicable a sucesos sociales y fisicos, y a las relaciones humanas en
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unidades pequefas o grandes. Entre los conceptos clave de teoria de sistemas estan:
el de subsistema o componente, la sinergia (el todo es mayor que las partes), el que
haya sistemas cerrados y abiertos, el que utilice un modelo de insumo - transformacion
y producto, que el sistema tenga limites, que los sistemas cerrados estén sujetos a
entropia negativa (tendencia al desorden), el que los sistemas abiertos mantengan un
equilibrio dinamico con su medio ambiente, la necesidad de retroalimentacién (como
medio de control), la existencia de relaciones jerarquicas a su interior, la tendencia a
alcanzar un nivel de organizacion mas alto, la biusqueda de mdultiples objetivos y la
equifinalidad de los sistemas abiertos. Se considera la organizacibn como un sistema
sociotécnico abierto integrado de varios subsistemas. Este punto de vista provee un
modelo amplio para entenderlas. Los puntos de vista de contingencias reconocen que
el medio ambiente y los subsistemas internos de cada organizacion son de alguna
manera Unicos y son la base para disefiar y administrar organizaciones especificas.
Los conceptos y puntos de vista de contingencias no pueden ofrecer principios
generales para administrar todas las organizaciones, pero si pueden servir como
lineamientos importantes para el diagnostico de las organizaciones y acciones

administrativas en situaciones especificas.

COMENTARIO.

Losa cinco capitulos éste libro ayudan atener un marco teérico de lo que es la teoria
organizacional, a distinguir entre organizacion y administracion. Plantea la importancia
de la administracion en la vida moderna. Se explica lo que es la organizacion desde el
punto de vista de un sistema abierto. Se ubican a la organizacion y a la administracion
como resultados de la revolucién industrial, y al desarrollo tecnoldgico. Inmersos en un
sistema econOmico capitalista, y que por ello se rige por sus valores éticos y su
ideologia. Pero, que ahora parece también interesarse por cuestiones sociales. La
teoria administrativa nace con empresarios practicos que tratan de mejorar sus
organizaciones, y que sin una metodologia cientifica plasman su experiencia particular
como algo normativo. La empresa es vista como una maquina y donde el hombre es un

apéndice de la misma, flojo y sin mucho interés en el trabajo. Se busca reducir el
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desperdicio y aumentar la productividad. Se trata de eficientar los procesos operativos
y en generar una estructura administrativa que coordine la tarea empresarial. En
generar una organizacion ideal controlable y previsible, donde cada quien tenga su
puesto y lo desempefie de acuerdo a los planes de la administracion. Este afan
simplifica la realidad en modelos de sistemas cerrados, con hombres econdmicos y
racionales, con conocimiento pleno del mercado. Frente a éste enfoque simplista, pero
revolucionario y util, surgen alternativas como las relaciones humanas y la llamadas
ciencia administrativa, una haciendo énfasis en el factor humano y otra, en una
metodologia cientifica, usa técnicas matematicas y estadisticas, para solucionar
optimamente problemas particulares de las organizaciones. Tales enfoques divergen
en metodologia y en su modo de describir la realidad o normar la conducta
administrativa. Pero, convergen en la integracién conceptual que representan la teoria
de sistemas y el enfoque de contingencias. El papel del moderno administrador
consiste en seguir una metodologia para resolver los problemas de su organizacion,
buscando bajo que modelo teérico puede ser explicada la situacidén, o en un enfoque
ecléctico tomando de diversos modelos explicativos aquellos rasgos descriptivos y
normativos que le sean utiles, amoldando todo ello a su caso particular. Destaca el
papel multidisciplinario del estudio de los problemas, asi como del planteamiento de las
soluciones descartando como la mejor solucién la 6ptima, sino aquella que satisfaga

tanto las necesidades de la organizacion como las de la sociedad.
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ABRIL DE 1999

COMENTARIO DEL LIBRO: Kenneth Galbraith, John.
"Anatomia del Poder". México, Diana, 1986.

PARTICIPACION DE EDUARDO BUSTOS FARIAS,
PROFESOR DE LAS MATERIAS DE PRACTICAS ADMINISTRATIVAS Y
COMERCIALES E INFORMATICA DEL COLEGIO.

En este libro se discute la naturaleza y estructura del poder, sus fuentes e
instrumentos, mediante los cuales se ejerce, de las variadas asociaciones entre las
fuentes y los instrumentos de poder, de su transformacion a través del tiempo y de su
forma y efectos modernos.
Se destaca que el poder esta actualmente concentrado en el Estado, la moderna
empresa y el ejército. Que es ejercido por organizaciones, en especial por la
administracion de las mismas. Y que su principal instrumento es el poder condicionado.

La exposicion se divide en 18 capitulos.

El poder es la posibilidad de que alguna persona o grupo impongan su voluntad o

propésito sobre otros, incluyendo a los que se oponen a los mismos.

Los instrumentos del poder se clasifican en: condigno (fuerza), compensatorio

(recompensa) y condicionado (adoctrinamiento).
El poder condigno y el compensatorio son extremos de un continuo, se ejercen de

acuerdo a la urgencia, importancia o dificultad de la sumisiébn deseada. Se usa uno u

otro de acuerdo a la situacion y ello es percibido como socialmente correcto o no.
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Las fuentes del poder son: la personalidad (liderazgo, recursos mentales, agudeza,
habilidad de comunicacion, la que se exagera con la vanidad y la adulacion,
actualmente se asocia con la organizacion a la que el individuo pertenece), la
propiedad (se asocia con el poder compensatorio, que ha llegado al punto que los que
poseen el poder en la organizacibn no son los duefios -accionistas- sino la
administracion, también antes la propiedad daba acceso a la creencia de que su
rigueza implicaba conocimiento, actualmente el rico contrata una firma de relaciones
publicas para lograr acondicionamiento social, es importante por que propiedad y pago
de sueldos estan vinculados en la organizacion econémica actual) y la organizacion (da
acceso a los distintos instrumentos del poder, se usa la simetria bimodal para que el
individuo use el poder hacia el exterior sometiéndose a la organizacion, el ejercicio del

poder al interior de la organizacion seré reflejo del ejercicio exterior del mismo).

El uso de las fuentes e instrumentos del poder en la organizacion estaran dados en

funcion  del namero y  diversidad de los propésitos de  ella.

El uso histérico de los instrumentos de poder ha variado del condigno, al
compensatorio y actualmente al condicionado. Aunque siempre hay fuerzas

conservadoras que hacen apologia de la rudeza y la fuerza.

El poder condicionado puede ser explicito (la educacién) e implicito (la cultura). Una
forma poderosa de utilizarlo actualmente es via la publicidad en los medios masivos de

comunicacion.

El uso histérico de las fuentes de poder ha variado de la personalidad, a la propiedad y
actualmente a la organizacion.. El uso del poder provoca respuestas simétricas
(iguales, pero de sentido contrario, se usan fuentes e instrumentos del poder
semejantes para oponerse) y asimétricas (desiguales, se usan fuentes e instrumentos
del poder desiguales). La dialéctica del poder se ejerce a través de la reglamentacion
de uso, via el Estado moderno Se estudia la evolucion histérica del poder en la

sociedades precapitalistas, capitalistas, del gran capitalismo y en la respuesta marxista.
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La organizacién como fuente moderna de poder, lo ejerce a través de la administracion.
Utiliza el poder condicionado. La respuesta a su poder es la competencia de otras

organizaciones. También influye sobre el Estado, via el acondicionamiento.

La era de la organizacion. La organizacion ha surgido como fuente del poder por
encima de personalidad y propiedad, y la ejerce la administracion de la misma, no los
duenos. La competencia es un solvente del poder, a ella a respondido condicionando al
publico con el uso de la publicidad. La organizacién ha pasado a emplear el poder
condicionado para ejercer poder sobre el Estado (cabildeo), y ello es mas democratico
ya que cualquiera que forme una organizacion puede (en teoria) ejercer tal poder.
Ademas el uso de tal poder condicionado no es tan opresivo como el que se usaba la

preeminencia del capital o la propiedad en el siglo pasados.

Actualmente Estado y organizaciones lucrativas son vistas como enemigos, uno trata
de limitar la accion del otro (neoliberalismo: Estado arbitro y no interventor en la
actividad econémica), el otro a su vez es controlado por una gran organizacion (la

burocracia), la cual tiene intereses propios.

El Estado en el siglo XIX y principios del siglo XX se veia como instrumento del poder
capitalista, también en esa época el industrial tenia un poder inusitado. Actualmente
Estado e industrias estan en conflicto, y varias organizaciones tanto dentro del Estado
como exteriores al mismo tratan de usar su poder para sus propios propoésitos. El
Estado moderno se forma por tres partes: organizaciones externas, internas y la
mediacién del poder presidencial. Usa el poder condicionado. Su poder depende de su
disciplina interna y del acondicionamiento de sus miembros. Las organizaciones que
buscan influir sobre el Estado usan el acondicionamiento social, y ésta accion es
sustituto para el resultado, ello se confunde con el ejercicio del poder (ilusion del

poder).

Para influir sobre el Estado las organizaciones deben someter a sus miembros a sus
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propdsitos y ello se reflejara en su aptitud para lograr la sumision externa. También
entre menores sean los propdsitos que persigue mayor sera su disciplina interna. Las
organizaciones conservadoras tendran mayor poder que las liberales, ya que aceptan

las creencias establecidas.

El acceso de las organizaciones que administran las funciones del Estado moderno a
los instrumentos de poder es marcado. Su poder proviene de contar con una
organizacion disciplinada y del acondicionamiento social que usan sobre sus miembros,
y del poder de la tecnocracia (su conocimiento es incomprensible para el publico en

general, asi que actuan con base en el bien comun).

El poder militar lo posee por tener acceso a la propiedad, a la organizacién y a la
personalidad de sus miembros. Esta ligado al poder de las industrias de defensa. Aqui
se conjugan la disciplina interna, el control de la informacion y la existencia de un

enemigo.

El poder actualmente esta concentrado en las empresas, en el Estado y en el ejército.

Ha declinado el poder que en el pasado tenian la religion y la prensa.

El poder de la religion ha declinado, s6lo queda el poder condicionado, limitado a sus
establecimientos educativos para la elite, y al uso de los medios masivos de
comunicacién. En su disminucion ha contribuido la ciencia. ElI poder de la prensa
proviene del acondicionamiento social y de la organizacion, ademas de investigaciones
de mercado: el publico recibe lo que quiere y eso le a los medios masivos la ilusion de

poder y es reforzado por el publico que se comunica con los medios.

Desde la antigliedad la carencia de poder para el pueblo era lo normal, sin embargo

Marx ensefid que ello se podia cambiar: el poder se podia ganar a la fuerza.

El tema del poder es actualmente, avasallador por el acceso que mas gente tiene al

mismo, asi como por la ilusion de su ejercicio.
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COMENTARIO

El tema del poder es obligado al hablar de organizacién, el moderno administrador
debe conocer sus fuentes e instrumentos para ejercerlo. El saber del mismo es parte
de las técnicas del oficio y causa del éxito. El éxito en su uso consiste en reconocer a la
organizacion y al poder condicionado como los elementos mas utilizados. Cada
organizacion funciona como una mezcla adecuada de instrumentos y fuentes del poder,
es tarea del administrador escogerlos y manipularlos de manera adecuada. Asi como el
de estar pendiente de las respuestas al poder llevadas a cabo por miembros de la
organizacion y externos a la misma, para canalizarlos y limitar su expresion a términos

manejables.
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COMENTARIO DE LOS CAPITULOS 3, 4, 5Y 6 DEL LIBRO:
Hall, Richard H. "Organizations ".Fifth Edition, Prentice Hall,
1991.

En los capitulos 3 y 4 se estudian la estructura organizacional, sus componentes
(complejidad, formalizacion, y centralizacion). En otro capitulo se discuten los factores
gue afectan a la estructura: contextuales (tamafio, tecnologia, medio ambiente y cultura
nacional) y de disefio (la seleccidbn de la estrategia, el giro marxista y el factor
institucional). Se concluye que este modelo explicativo no debe privilegiar a ninguna de
las variables, sino que la comprension del fendmeno esta en funcion de una
combinacion de las mismas. En los capitulos cuatro y cinco se discuten los temas del
poder y el conflicto. En el primero de ellos se destaca el papel que juega en la

organizacion y en el segundo se menciona el poco estudio que hay en relacién al tema.

CAPITULO 3. LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: SUS FORMAS Y
RESULTADOS.

La estructura organizacional es: segun Blau (1974) "la distribucién a lo largo de varias
lineas, de personas entre posiciones sociales que influyen en las relaciones de los
papeles entre esta gente". Entre sus funciones esta elaborar productos y alcanzar
objetivos; minimizar o regular la conducta individual; y son ambientes donde se ejerce

el poder y donde se toman decisiones.

Los elementos de la estructura son: complejidad, formalizacion, y centralizacién. La
complejidad esta relacionada con el grado de educacién de los miembros de la
organizacion, también con el nimero de especialidades ocupacionales, la actividad
profesional y la capacitacion profesional. La formalizacion son las reglas y
procedimientos disefiados para manejar las contingencias que enfrenta la organizacion,

involucra el control organizacional sobre el individuo. La centralizacién es la distribucion
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del poder dentro de las organizaciones. "el nivel y variedad de participacion en las
decisiones estratégicas por grupos en relacion con el ndmero de grupos en la

organizacion®.

Los elementos de la complejidad son la diferenciacion horizontal, la diferenciacién
vertical y la dispersion espacial. La diferenciacion horizontal se refiere a la forma en
gue estan subdivididas las tareas desarrolladas por la organizacion. Se mide por el
namero de puestos que tiene la organizacion o contando el nimero de unidades que
tiene. La diferenciacién vertical se mide por el nUmero de puestos o niveles entre la
cabeza de la organizacion y su base. La dispersion espacial se refiere a la distribucion

fisica de la organizacion en un territorio.

La complejidad de la organizacion esta asociada a un medio ambiente que se vuelve
complejo y diferenciado (hostil), ello las obliga a adaptarse y las que mejor lo hacen

crecen en tamano.

La formalizacion puede variar en un continuo desde un maximo (reglas y
procedimientos rigidos) hasta un minimo (un alto grado de discrecionalidad). Puede
estar manifestada por escrito o no. Entre los extremos de la formalizacion se cuentan la

burocratizaciéon y los comportamientos buropético y burdético.

La centralizacibn se puede estudiar respecto a como percibe la direccibn a sus

subordinados, si los cree capaces de desempeiiar las tareas y delegarles la autoridad.

CAPITULO 4, ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: EXPLICACIONES.

Otras definiciones de estructura ademas del citado de Blau, son el de Ranson, Hinnings
y Greenwood (1980) quienes la definen como " un medio complejo de control que se
produce y se recrea continuamente por la interaccion pero que determina, al mismo
tiempo, esa interaccion: las estructuras son constituidas y constitutivas". Meyer vy

Rowan (1977) y Kamens (1977) la conciben como "un mito creado por las demandas
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sociales".

Las funciones de la estructura organizacional son: producir resultados

organizacionales, controlan la conducta individual y son el medio para ejercer el poder.

Los factores contextuales que afectan la estructura son: tamafio, tecnologia, medio
ambiente y cultura nacional. Tamafio. Segun Kimberly (1976) el tamafio tiene cuatro
componentes: capacidad fisica, el personal que la organizacion tiene a su disposicion,
los insumos y los productos, y la discrecionalidad del uso de los recursos. El tamafo
impacta a los individuos, con el tiempo este impacto disminuye al tener mayor contacto

el individuo con la organizacion.

También hay relaciébn entre moral y el tamafio, los miembros de las organizaciones

grandes enfrentan situaciones que conducen a presiones y menor moral.

Las grandes organizaciones necesitan que los miembros sean tratados como

pertenecientes a categorias y no como individuos independientes.

Tecnologia. Woodward (1958-1965) dividio las organizaciones en tres clases: donde el
sistema de produccion es en pequefas cantidades o unidades, donde la organizacion
manufactura en produccién masiva y donde la produccion es continua. Encontré que el
ndmero de niveles en la jerarquia administrativa, el tramo de control de los
supervisores de primera linea y la relacion existente entre administradores y
supervisores y el resto del personal son factores que estaban afectados por la

tecnologia empleada.

Thompson (1967) desarrolla una tipologia tecnolégica de tres niveles: tecnologia

enlazada, la que sirve de intermediaria y la de tecnologia intensiva.

Perrow (1967) habla de la "materia prima que maneja una organizacion (seres Vvivos,

personas, objetos, etc.)". Los resultados inconsistentes respecto a la tecnologia se
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deben a la incertidumbre acerca del nivel en el cual la tecnologia es operativa.

El grupo Aston (1966) dividen la tecnologia en tres componentes: la tecnologia de las

operaciones, la de los materiales y los conocimientos.

El enfoque de la tecnologia recibio las criticas de Argyris (1972) por ser estatico ya que

s

con el no puede tenerse en cuenta el cambio.

Medio ambiente. Ranson, Hinnings y Greenwood (1980) se refieren a la infraestructura

socioeconomica en que se ubican las organizaciones.

Meyer, Scott y Strang (1987) hablan de la complejidad administrativa de los distritos
escolares se relaciona con la complejidad ambiental que enfrentan los distritos.

Khandawalla  (1972) habla de  ambientes "hostiles" 'y  "amigables".

Peffer y Leblebici (1973) analizaron los efectos de la competencia sobre la estructura.

DuBick (1978) estudia el efecto de la competencia sobre las compafias periodisticas.

Fenell (1980) habla de los servicios de hospital en situaciones de competencia.

D"Auno, Sutton y Price (1991) dicen que cuando las demandas ambientales estan en
conflicto las organizaciones desarrollan estructuras que tienen metas en conflicto y

estructuras y practicas inconsistentes.

Meyer y Brown (1977) hicieron un andlisis histérico de las organizaciones
gubernamentales en los E.U. Freeman (1979) da importancia a las politicas nacionales
y a la captacion de fondos resultante. Malan (1994) habla de la percepcion del

ambiente por los que toman decisiones.

Ranson, Hinnings y Greenwod (1980) hablan de la constitucion de la estructura
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organizacional. Schollhammer (1971) sugiri6 que la empresa multinacional esta
afectada por su pais de origen. Ouchi y Jaeger (1978) y Ouchi y Johnson (1978)

determinaron diferencias entre las empresas estadounidenses y japonesas.

Cultura nacional. Birnbaum y Wong (1985) estudian los bancos multinacionales en
Hong Kong. Marsh y Mannari (1980) reportan que las relaciones estructurales
encontradas en Occidente tendian a tener la misma forma que en Japdon mas que a

variar con la cultura.

Lincon, Hanada y McBride (1986) sugieren que los efectos de la cultura nacional se
agregan a las variaciones en la estructura introducidas por la tecnologia de las
operaciones, el tamafo y las restricciones del mercado. Los factores de disefio de la
estructura organizacional son: la seleccion de la estrategia, el giro marxista y el factor

institucional.

Seleccidn estratégica. Chandler (1962) enfatiza la importancia de opciones estratégicas
para las empresas. Child (1972) las politicas internas de las organizaciones determinan

las formas estructurales.

Simon (1975) dice que se hacen las opciones estratégicas sobre la base de la
"racionalidad limitada". Katz y Kahn (1966) hablan de la equifinalidad de las

organizaciones.

Miles, Snow y Pfeffer(1974) dicen que las organizaciones confrontan ambientes que
difieren en sus tasas de cambio y grado de incertidumbre. Partes especificas de
organizaciones se ven afectadas por elementos ambientales especificos. Thompson
(1967) habla de que la seleccion de una opcion estratégica o no se basa en arreglos de
poder. El enfoque marxista. Goldman y Van Houton (1977) aplica a la burocracia el
hecho de que el pensamiento administrativo esta sintonizado con el ambiente social,
politico y econémico, asi como con la administracion interna. Clawson (1980) dice que

la diseminacién de los principios administrativos de Taylor en E.U. result6 en mayor
62



control por el capital y menor control por los trabajadores.

El factor institucional. DiMaggio y Powell (1983) plantean el isomorfismo institucional

como causa de que las instituciones tomen la forma que tienen.

CAPITULO 5. EL PODER.

El poder tiene que ver con las relaciones entre dos o mas actores, donde el
comportamiento de uno se ve afectado por el comportamiento del otro. Tiene
significado en su ejercicio y en relaciéon con alguna otra persona o colectividad. Las
relaciones de poder implican dependencia mutua, lo cual resulta natural en la
organizacion, por la necesidad de interdependencia personal y entre sus unidades. Lo

cual se vuelve mas tangible al estudiar organizaciones muy burocratizadas.

Entre los tipos de poder tenemos: la autoridad (forma de poder que se ejecuta por
convencimiento, por voluntad, implica aceptacion del sistema), influencia (es una
situacion de poder donde se toma la decision, de manera consciente o inconsciente,
del momento especifico en que se envia el llamado de poder de parte del detentador
de poder). Weber al respecto presenta su tipologia distingue: autoridad legal (basada
en la creencia del derecho de aquellas personas que estan en puestos superiores, de
tener poder sobre sus subordinados), autoridad carismatica (que proviene de la lealtad
hacia un tenedor de poder especifico y se basa en las caracteristicas personales del
mismo) y la autoridad tradicional (que se basa en la creencia en el orden tradicional

establecido).

Las bases del poder se refiere a aquello que controlan los tenedores del poder y que
les permite manipular el comportamiento de otros. Incluyen la posibilidad de premiar o
de ejercer coercidn, su legitimidad, sus habilidades y su utilidad como referencia para el
receptor de poder, el acceso al conocimiento y los lazos familiares. Las fuentes del
poder se refieren a la forma en que las partes llegan a controlar las bases de poder.

63



Son el puesto o posicion en la estructura, las caracteristicas personales (carisma), las
habilidades y la oportunidad o la combinacion de factores que da a las partes la
oportunidad de utilizar sus bases de poder. Las relaciones de poder en la organizacion
pueden darse a nivel horizontal (relaciones interdepartamentales, linea staff vy

profesionales - organizacionales).

Entre los grupos informales que afectan el poder organizacional estan las camarillas y
las coaliciones. El estudio de Crozier (1964) y de Mouzelis nos da otro punto de vista a
lo largo de la dimension horizontal (el poder del conocimiento da en areas no
reglamentadas y de incertidumbre puntos de conflicto que incrementan el poder de los

grupos que saben aprovecharlos).

Perrow (1970) analiza el poder de los distintos departamentos de la organizacion,

destacando que la funcibn mas Iimportante es la que tiene mas poder.

La cantidad de poder se genera por la interaccibn de administradores y sus
subordinados quienes llegan a influirse de manera mas efectiva para controlar los
recursos de la organizacion. Esta cantidad varia con el tiempo (en un juego de suma
cero, si uno gana otro pierde) y con la entrada de elementos adicionales a la relacion
de poder. Para Tannenbaun (1968) la expansién del poder ocurre cuando hay una
expansion externa de poder en el ambiente de la organizaciébn y cuando hay
condiciones internas como: condiciones estructurales que facilitan la interaccion e
influencia entre sus miembros; con condiciones motivacionales que implican mayor
interés por parte de los miembros para ejercer control y mayor disposicién de los

miembros para ser controlados.

Los factores que afectan la distribucion de poder son: la habilidad para enfrentarse con
la incertidumbre hace una contribucién importante a los diferenciales de poder (las
unidades que resuelven bien la incertidumbre y son irremplazables y centrales para el
flujo de trabajo de la organizacién tendrdn mayor poder); el poder tiene un aspecto

autoperpetuador (los que tienen el poder tienden a permanecer con el mismo, y ello
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genera conflictos con la sucesién del poder); la rotacion de personal y la distribucion de
recursos dentro de una organizacion. Puede haber factores externos e internos. Los
factores externos son la influencia ejercida por organizaciones similares (proveedores,

clientes, dependencias de gobierno, etc.)

Las organizaciones de voluntarios tienen una determinacion del poder particular debido

a los procesos democraticos gque las caracterizan.

Es importante sefalar el poder de los "participantes subordinados”, debida a su puesto,
a su pericia, a la cantidad de esfuerzo e interés que se expresa en su trabajo; la
ubicacion fisica, etc. Y ellos influyen faciltando o dificultando las tareas de la

organizacion y de sus participantes.

CAPITULO 6. EL CONFLICTO Y OTRAS CONSECUENCIAS DEL PODER.

Las consecuencias del poder son la subordinacion y el conflicto. Siempre destacandose
la primera. Asi Etzioni (1961, 1975) hizo de la subordinacion la base de su tipologia.
Identifico la participacion enajenante, calculadora y moral, por parte de los participantes
inferiores a medida que cumplen con las diversas formas de poder utilizadas. Las
conclusiones de este estudio sugieren que cuando las organizaciones son capaces de
desarrollar el involucramiento moral por parte de sus miembros, es mayor su

compromiso con la organizacion.

El conflicto no ha recibido un continuo interés en su estudio, aunque es una constante

en los andlisis marxistas.

El conflicto surge siempre que los intereses chocan, se visualiza como un estado
infortunado que desapareceria en condiciones mas favorables, su fuente esta en
alguna divergencia real o percibida de intereses. Ejemplos del mismo son: el conflicto
trabajadores-empresa, las divisiones que existen a lo largo de las lineas de formacion

profesional 0 étnicas, el conflicto interpersonal.
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Las bases organizacionales de conflicto para Katz (1964) son: el conflicto funcional
inducido por varios subsistemas dentro de las organizaciones, el hecho de que las
unidades tienen funciones similares y el conflicto jerarquico que nace de las luchas de
los grupos de interés sobre las recompensas organizacionales de status, prestigio y

recompensas de dinero.

Otras bases del conflicto son: las comunicaciones imperfectas, las condiciones
estructurales (tamafo grande, la heterogeneidad del personal, los estilos de
supervision, el grado de patrticipacion, el sistema de recompensas y la forma de poder

utilizada).

Antes de que el conflicto pueda sobrevenir las partes afectadas se hallan en curso de

colision.

Los componentes en el proceso de conflicto de acuerdo a Boulding son: las partes
involucradas, el campo de conflicto, la dindmica de la situacion de conflicto y la
administracion o solucion del conflicto. Boulding dice que las organizaciones tratan de
evitar que el conflicto se vuelva patoldgico y destructor de las partes involucradas. Para
ello entran mecanismos de pacificacion tales como que una de las partes ceda o que
intervenga una organizacion como mediadora. Las consecuencias del conflicto son: si
no se arreglan los problemas béasicos se mantiene el potencial del conflicto, si hay
comunicacion y cooperacion por ambas partes ello también es parte de la secuela, y la
generacion de nuevos conflictos. Todo ello contribuye a la supervivencia o desaparicion

de la organizacion.

Las consecuencias sociales del poder son: las organizaciones son el medio por el cual
la gente se distribuye en el orden social, el poder organizacional en la sociedad se
entiende cada vez mas como poder interorganizacional. "La administracién del conflicto
puede salirse de control. El conflicto se convierte en un instrumento mediante el cual

los poderosos manipulan situaciones en perjuicio de los menos poderosos, aun cuando
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no tengan conciencia de que son manipulados.

COMENTARIO.

La necesidad de describir la estructura organizacional de una manera mas cientifica, no
solo en términos de actividad econémica o numero de empleados hicieron que Hall
desarrollara un modelo descriptivo que tomara en cuenta un mayor numero de
variables. Lo ideal ahora seria que los estudios acerca de la estructura organizacional

utilizaran tanto este modelo descriptivo como otros que seguramente existiran.

Lo relevante del modelo de la estructura organizacional de Hall es que utiliza los
modelos de sistemas abiertos, asi como el modelo de contingencias para su
descripcion. Un conjunto de variables que se interrelacionan entre si para explicar éste

fendmeno.

El poder es un elemento de la organizacion, una consecuencia de la interdependencia
entre los subsistemas que la conforman, su cabal comprension y uso determinan el
funcionamiento de la misma, y es parte del éxito o fracaso del administrador. También
se ejerce dentro y fuera de la organizacion, y el uso de formas apropiadas de poder

conducen a una mayor efectividad organizacional.

El conflicto y la subordinacion son consecuencias del uso del poder. Normalmente
enfocamos la atencion en el primero y descuidamos al segundo. El conflicto es parte
normal de la vida de la organizacion y debe entenderse como una herramienta

administrativa.
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COMENTARIO DEL LIBRO: Richard T. Pascale y Antony G.
Athos. "El Secreto De La Técnica Empresarial Japonesa".
México, Grijalbo, 1984.

En este libro se discuten los elementos de la gestién japonesa que hacen exitosa a sus
compafias frente a sus similares norteamericanas, con el uso de la técnica de las siete
eses de McKinsey. Destaca el que los japoneses hagan énfasis en las eses menores:
aptitudes, personal, objetivos de orden superior y estilo. Mientras usan igual que los
americanos el resto de las eses (duras): estructura, estrategia y sistemas. La obra
consta de ocho capitulos y son los siguientes.

CAPITULO 1. EL ESPEJO JAPONES. Hay evidencias que manifiestan la eficacia de

los japoneses en el campo econdmico y la decadencia industrial norteamericana.

Se trata de demostrar que una causa de ésta superioridad lo constituye su mayor
habilidad en la gestibn empresarial. Tal conclusion es resultado de estudios de capo

practicos a empresas de ambos paises.

Es notable que tanto los ejecutivos japoneses como los americanos usan técnicas
similares. Lo que limita a los segundos son sus creencias, supuestos Yy
preconcepciones acerca de la gestion empresarial. Culpa en parte de la cultura y

sociedad norteamericanos en la que se formaron.

La idea es incorporar lo Gtil de la gestion japonesa, asi como ellos lo hicieron después

de la segunda guerra.
CAPITULO 2. EL EJEMPLO DE MATSUSHITA.

El andlisis de ésta empresa nos pueden indicar el arte japonés de la gestion

empresarial en acciéon. Veremos que el éxito de la compafia fue producto de usar los
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mismos instrumentos de gestién que se usan en Occidente. Los factores de éxito de

ésta compafia fueron:

1. Las estrategias que us6 Matsushita no eran las acostumbradas en su pais, innové en
su estrategia de comercializacién, en su principio de mercado, en su estrategia de
reduccion de precios en el mercado via mejoras tecnolégicas. Todo ello enfocado en el

crecimiento a largo plazo.

2. Una estructura organizativa, donde el duefio estaba a la cabeza de las innovaciones
de la estructura, que era flexible de acuerdo a las condiciones del mercado, donde las
unidades funcionaban como empresas individuales, en un permanente cambio entre

centralizacion y descentralizacion.

3. Una empresa que reformaba su estructura organizativa para hacer frente a las
variaciones de la coyuntura. Y donde hubo preocupacion para iniciar la sucesion del

mando.

4. Sistemas de control financiero y de planificacion eficaces. Estos sistemas son de
corto, mediano y largo plazo, y combinan reuniones de los directivos para evaluarlos y
darles seguimiento. Se revisan con cuidado las desviaciones con respecto a lo
planeado. Hay un sistema de control de ventas que esta centrado en la atencion al
cliente y a dar seguimiento a la competencia.

5. El estilo del duefio consiste en estar bien informado de lo que ocurre en toda la
empresa, de intervenir en cualquier asunto. De hacer que sus ejecutivos estén en las
fabricas, salgan a la calle a hablar con los clientes. A veces presente y a veces ausente
de la direccion del negocio. La direccidon va al grano, es practica y es enérgica. Deja
gue los ejecutivos tomen iniciativas. Se deja que la gente acepte sus errores (tiempo de

aceptaciéon). Se procura que la comunicacion se franca y abierta.

6. Sus valores espirituales se resumen en una filosofia, tienen un himno y un codigo de
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valores. Ello crea un sistema de valores que sostiene a su compaiiia, la gente sabe que

se espera de ella y que es lo que debe hacer.

7. La politica de personal incluye que la gente empiece desde abajo, se adoctrina a los
nuevos miembros en la filosofia de la empresa. Fomenta la perspectiva global a través
de la lenta rotacion de puestos. Se asegura de la continuidad en el mando disponiendo
de directivos con décadas de servicio. Ademas se selecciona rigurosamente al futuro
personal ejecutivo de las propias filas de la empresa (descubrir lo extraordinario en el
hombre corriente). Aquellos que no muestran aptitudes en un puesto no son
despedidos, sino reubicados en otras divisiones de la compafia en cargos menores.
Los criterios de ascenso se basan en la eficacia y no en la antigiedad. Se
recompensan economicamente las mejores sugerencias de los empleados. No

intervienen en la administracion, pero se les pide opinion.

CAPITULO 3. UN CONTRASTE NORTEAMERICANO.

Se estudia la gestion empresarial de Harold S. Geneen de ITT, de 1959 a 1979, en
E.U. Entre sus elementos se tiene: La busqueda de datos incontrovertibles, un
elaborado sistema de comprobaciones y balances, que usaba al personal de mas alto
rango como fuente de informacion paralela e independiente de la linea ejecutiva y
tolerando intersecciones en la delimitacibn de competencias entre las funciones de
plana mayor y de linea ejecutiva, empleaba las grandes reuniones de jefes como punto
focal del proceso de toma de decisiones (se convertian en campos de batalla, donde se
enfrentaba a la gente a fin de poner a prueba la fiabilidad de sus informaciones y la
solidez de las propuestas, el director repartia recompensas y ejercia presiones para
asegurarse el control total).

En su concepto directivo él era el centro e imponia su primacia para conseguir la
lealtad de los subordinados. No pens6 nunca en la sucesion y alejé a los que tenian
mayor potencial.
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Era vigilante, comprometido, decidido, pragmatico, vigoroso y disciplinado. También

obsesivo, coactivo, dominante, perfeccionista, paranoide 'y enfermizo.

Entre las diferencias entre Matsushita e ITT se pueden destacar usando el sistema de
las siete eses, viendo que eran analogos en estructura, estrategia y sistemas, pero
distintos en aptitudes, personal, objetivos de orden superior y estilo. La conclusion es
gue el modelo japonés posibilita la existencia de grandes compafiias que perduran con
éxito y armonia con los valores mas hondos de la cultura del pais. Pero, con el método

norteamericano no.

CAPITULO 4. EL ZEN Y EL ARTE DE LA GESTON EMPRESARIAL.

Los directivos japoneses se consideran obligados a cuidar el aspecto integral del
individuo (con necesidades sociales, econdmicas, psicologicas y espirituales), dentro
de la subcultura corporativa para que queden a disponibles para el trabajo productivo,
al que se aspira a la excelencia. Mientras su similar norteamericano considera la mision
empresarial como algo puramente econémico, y el hombre es visto como una pieza
elemental y recambiable del proceso de produccién. Esta concepcion hubo de
modificarse por la presion de intelectuales, sindicatos, la iglesia y el gobierno. Ello se
cristalizé en que el individuo pueda satisfacer en su trabajo una gama mas amplia de

sus necesidades en el trabajo y en el surgimiento de la gestion de recursos humanos.

Un estudio superficial haria pensar que los japoneses se han preocupado mas por el
desarrollo de los recursos humanos, pero la diferencia esta en el enfoque que se basa

en los siguientes supuestos:

1. Aceptan un mayor grado de ambigledad , incertidumbre e imperfeccion como

factores inevitables en la vida de sus instituciones.

2. Se consideran mucho mas interdependientes, por lo que invierten en lograr que las

personas interactian con eficacia. Los usos y costumbres de la gestion empresarial
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norteamericana dictan que la ambigledad e imperfeccion deben ser reducidas, via la
racionalidad analitica, las definiciones exactas, las decisiones rapidas y en cumplir con
los resultados perseguidos. Lo cual es correcto en ciertas situaciones, pero en las
organizaciones pueden darse diversas condiciones en los que resulta deseable o
intencionada la vaguedad, la indefinicion en las relaciones o en las comunicaciones. Y

hay que tener un estilo directivo que acepte y use tales condiciones.

Un gran nimero de las comunicaciones importantes en una empresa (retroalimentacion
de informacién, establecimiento de objetivos, evaluacién del rendimiento e
interpretacion del sistema de sanciones) contienen elementos de ambigledad,
incertidumbre e imperfeccidén, por mas que tratemos de reducirlos o eliminarlos. La
comunicaciéon depende de unos entendidos comunes, que a menudo se dejan
implicitos, a fin de seleccionar a los individuos con talento suficiente para adivinar como
funciona el sistema. La leccion que debemos deducir no es que la vaguedad que rodea
estas cosas sea mala, ni que pueda eliminarse. Al contrario, siempre subsistird y lo que
procede es preparar mejor al no iniciado, a fin de que sepa enfrentarse con ella, asi
como reconocer mas mérito a quienes sepan hacerlo bien, al objeto de fomentar el

desarrollo de esta especie de aptitudes con el tiempo.

CAPITULO 5. INTERDEPENDENCIA.

Se discute la relacion de dependencia entre jefe y subordinado en la direccion de las
empresas americanas y japonesas. En las primeras se fomenta la individualidad y se
menosprecia el trabajo en equipo. Se toman con desagrado las reuniones. Las
relaciones mentor-discipulo son mal vistas, y se considera que la relacion jefe-

subordinado debe limitarse al ambito laborar.

Por otro lado para el japonés la relacién grupal es cultural y el trabajo en equipo es la
base de las organizaciones. El ser lider de un grupo depende de la aceptacién del
mismo, asi de su capacidad de mantenerlo unido y trabajando en armonia. No se

destaca la accion individual, sino el trabajo disimulado y tras bambalinas. Las reuniones
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son el centro de la toma de decisiones, aunque las normas de grupo reprimen la
discrepancia (aunque sea constructiva). La interdependencia se da en la relacion
sempai-kohai (la cual es una institucién), equivalente a veterano - protegido, la cual
implica vinculos emocionales, asi como mayor confianza y apertura. Ambos se apoyan
y aprenden a manejar sus deficiencias. Las categorias estan bien definidas, el inferior y

el superior no compiten.

CAPITULO 6. CONCILIAR DIFERENCIAS.

Los supuestos americanos acerca del uso del poder, la agresividad, el miedo, en las
organizaciones desde una perspectiva primitiva es otro de los problemas de gestion en

Sus empresas.

Un contraejemplo exitoso del uso de otros elementos para sacar adelante una gran
empresa son los métodos directivos de Ed Carlson en United Airlines. Entre los
elementos que utilizaba estan: la orientacién hacia las personas, la visibilidad de la
direccion, la descentralizacion, el contacto con la base, la sed de informacion, el
sistema participativo de prevision y control, la asistencia a los altos directivos y las

reuniones en equipo.

Se discuten los elementos que hacen una empresa exitosa y que pueda perdurar en el
tiempo, por encima de quien los implanta: mucho tiempo, una socializacion constante
de los nuevos, la formacion permanente de los que van subiendo de puestos, la
expresion reiterada de los valores institucionales, una atencion obsesiva del encargado

y la programacion cuidadosa de la sucesion.

Estos elementos se pueden alcanzar con un estilo directivo que cuide tres aspectos: la

persona del directivo, su comportamiento en su rol y sus aptitudes sociales.

CAPITULO 7. LAS GRANDES COMPANIAS TIENEN SENTIDO.
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Aqui se analizan los objetivos de orden superior como aquello que unifica las otras seis
eses, como influencia en las acciones a nivel operativo al darles pautas de conducta.

Ellos deben ser eficaces a través de ser significativos, duraderos y realizables.

Se pone como ejemplo los objetivos de orden superior generados en la IBM por
Watson: respeto al individuo, servicio al cliente y excelencia. Tales creencias basicas
eran reforzadas por un conjunto de principios fundamentales, ello es causa de que la

empresa haya tenido un notable éxito, fuese rentable y con una cultura interna fuerte.

Estos objetivos vinculan las finalidades de la empresa a los valores humanos
(satisfaccion en el trabajo, la compafia de colegas y un sentido existencial). Y cuando
estos objetivos se honran de una manera constante los empleados tienden a
identificarse con la empresa y a mejorar en su trabajo, sobre todo a poner atencién en
los clientes, ya que muchas veces con sus opiniones dan ideas para hacer mejor las

cosas.

Esta dicotomia entre la vida espiritual y la institucional del hombre occidental ha
marcado nuestras organizaciones, pero se puede modificar. Se podria usar una
espiritualidad mediante la cual los objetivos de orden superior de una empresa podrian
responder a los miembros de las mismas. Se inicia un camino en tal sentido empujados

por los empleados y por las presiones legales.

Los objetivos de orden superior nacen del liderazgo, de la difusion de la historia de la
empresa entre los de nuevo ingreso. Pero, cuando hay crisis hay que modificar muchas

veces tales objetivos, de una manera dolorosa y lenta.

CAPITULO 8. CONCLUSION.

El analisis comparativo de las empresas americanas y japonesas usando el modelo de
las siete eses, explica el porque de la debilidad de unas y las fortalezas de las otras.

Destaca el uso apropiado de estas variables para lograr los objetivos de la organizacion
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por parte de sus directivos, sobre todo de las llamadas eses menores: aptitudes, estilo,
personal y objetivos de orden superior. Se ha descubierto que tales soluciones
practicas se hallan en muchas empresas norteamericanas sobresalientes, debido sobre

todo a su direccion.

COMENTARIO. La comparacion de las formas de gestion empresarial americano y
japonés enriquece el propio. Sospecho el poder encontrar similitudes en la gestion
empresarial mexicana cercana a ambos modelos, quizd con mayor influencia del
sistema norteamericano. Pero culturalmente aun poseemos instituciones sociales mas
sélidas como la familia y una tradicion religiosa mas arraigada, los cuales pudieran ser
factores para aprovechar parte de las ensefianzas orientales. Sin embargo, también

pecamos de muchos de los defectos de la organizacion estadounidense.

Como los autores mencionan el uso del modelo de las siete eses de McKinsey da luz a
muchos asuntos donde los japoneses demuestran superioridad sobre los americanos,
pero hay que diversificar tanto el conocimiento de otros modelos de analisis como
estudiar la gestion empresarial de otros paises industrializados, tales como Alemania,
Canada e Inglaterra, por citar algunos. No dudo que ello es complejo y mas cuando se
trata de generalizar sobre que los ha llevado al éxito. Mas aun si tomamos en cuenta
los puntos de vista de contingencias y de sistemas discutidos en la lectura anterior. Hay
mas factores ambientales e internos que los que discute el modelo de las eses, que
pudieran ser relevantes, y sobre todo ello se complica en el estudio de casos individual
por cada empresa considerada exitosa. Pero, que lo dicho antes no minimice éste
primer acercamiento al estudio de la administracion de las organizaciones, al fin el
entendimiento de modelos sencillos conduce a la generacién y desarrollo de la teoria
administrativa y al entendimiento de su complejidad.
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