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| propdsito de este articulo es identificar y com-

prender el entorno econémico actual y sus impli-

caciones sobre las organizaciones empresariales
mexicanas.

Grosso modo, se identifican dos niveles de influen-
cia, con sus propias dindmicas particulares.

El entorno mundial, signado por un proceso de
globalizacién, donde se funden y entrecruzan dinami-
cas econémicas, ecolégicas y culturales. La integra-
cion a través de los mercados, bajo criterios homogé-
neos de productividad y eficiencia, pretende superar
las concepciones antagénicas y dicotémicas del orden
socioecondmico internacional; al mismo tiempo, en el
plano ecolégico, las preocupaciones se centran en un
desarrollo arménico a partir de una humanizacion de
la ciencia y una tecnologia limpia. Pero, en lo mas
general, se cuestiona el paradigma de pensar con base
en dos opciones: capitalismo vs socialismo; centro vs
periferia; ganar vs perder; lo fisico vs lo espiritual, lo
urgente vs lo importante; para darse a la tarea de
esgrimir una nueva manera de ver e interpretar los
fendmenos sociales a partir de la premisa de que la
realidad es un todo integral, complejo y multipolar.

En esta dimension los problemas organizacionales
—de liderazgo, toma de decisiones, relaciones de po-
der, innovacién y cambio—, deben ser afrontados bajo
un nuevo paradigma humano que recupere los valores
basicos de la vida y permita construir nuevas propues-
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tas de desarrollo social. Nos referimos a un paradigma
transdisciplinario que logre sintetizar la razén y la
sensibilidad en un esquema hombre-trabajo-sociedad-
naturaleza.

En el plano nacional, el proyecto de modernizacién
demanda a todos los niveles una madurez politica,
cultural, productiva e institucional, si se quiere integrar
al nuevo orden econémico internacional de manera
competitiva y con posibilidades de negociacién digna.

En esta 6gica, los retos que enfrentan la sociedad
mexicana y sus organizaciones son: desarrollar una
cultura de productividad con calidad, impulsar una
modernizacién en lo politico al igual que el Estado
debe asumir un nuevo rol, fortaleciendo su papel de
rector de la economia y promotor social; asimismo,
desarrollando una mayor sensibilizaciéon hacia el am-
biente micro empresarial. De igual manera, la redefi-
nicién de las relaciones econdmicas con el exterior a
partir de una definicién y ampliacién de las ventajas
competitivas que, como pafs, pueden resultar determi-
nantes para una integracioén justa y equitativa. A decir,
de un empresario mexicano:

La integracién exitosa de nuestro pafs a la velocidad y al
ritmo de un entorno global, multipolar e interdependiente
dependera en buena medida de nuestra capacidad para
desarrollar con efectividad nuestras estructuras legales,
politicas y de produccién asi como de actuacion civil y
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estatal a partir de las exigencias de dicho entorno, de
nuestros valores y del ideal de nacion que queremos ser.'

Justamente, es en este marco que se requiere identifi-
car los aspectos neuralgicos que caracterizan el nuevo
ambiente de la gerencia empresarial a nivel internacional
y cudles son algunos de los comportamientos estratégi-
cos que, en México, las empresas adoptan a fin de
incorporarse con efectividad a dichos escenarios.

Los signos de un nuevo ambiente de negocios

De acuerdo con Carlos Llano (1994), son diez los
signos que caracterizan la gestion de empresas dentro
del nuevo ambiente de los negocios en el plano inter-
nacional, y sobre los cuales las organizaciones a todos
los niveles —-mundial, nacional y local- han de cons-
truir las estrategias gerenciales que les permitan man-
tener sus procesos de acumulacion, reproduccién y
creacion de riqueza.

Dichos elementos pueden ser identificados en tres
niveles:

Un primer nivel que ubica la atencion de las estra-
tegias gerenciales en la dindmica contextual: globali-
zacibn-integracion-ecologia.

El segundo nivel, que relaciona los problemas de
comprension y conceptualizaciéon de la compleja fe-
nomenologia organizacional: conocimiento-interdis-
ciplinariedad-organizacié6n.

Por altimo, el tercer nivel, que identifica los proble-
mas propios del trabajo de direccién: interculturiza-
cién-cooperacién-feminismo-liderazgo.

Globalizacién-integracion-ecologia

El fenémeno de la globalizacion, a partir de un mismo
criterio de eficiencia, impone un proceso de homoge-
nizacion de los mercados, tratese de mercados de
consumo, de adquisiébn —materias primas— o de traba-
jo. Produciendo asi, lo que es un “producto del mun-
do” y un “producto para el mundo”.

La integracion de todos los actores internos y exter-
nos a una organizacion. Por un lado, directores, inver-
sionistas y trabajadores involucrados con la mistica de
su producto y como punto principal para involucrar,
a su vez, a los acreedores y a los distribuidores que
llegan a incorporar a los mismos sistemas de produc-
cién de sus clientes —y a sus clientes—, que llegan a ser
sus accionistas. La dinamica de integracion va desde

la unidad y espiritu de equipo —interorganizacional-
hasta las fusiones o alianzas estratégicas-intraorgani-
zacionales.

Estar alerta a las implicaciones ambientales que los
negocios provocan a nivel territorial, tanto en el orden
de la naturaleza como en el de la sociedad. Frente a esta
dindmica global, integracionista y de responsabilidad
social, la gerencia requiere ampliar su horizonte visual,
en tanto que la administracién se complejiza en todos
las funciones: produccién, ventas, factor humano, finan-
ciamiento, etcétera. Los recursos a poner en juego son
claros; por un lado un instrumental tecnolégico informa-
tivo, que le permita el manejo de una informacion, mas
detallada y oportuna a la vez de una nueva visién del
mundo, esto es, una nueva actitud mental frente a la
geografia y las estructuras sociales.

Conocimiento-interdisciplinariedad-organizacion

Hoy se dice —~de manera muy recurrente— que el recur-
so mas valioso de las organizaciones es el conocimien-
to, cuya virtud principal es que, mientras los materiales
pierden de manera gradual su valor, progresivamente
los conocimientos se revalorizan. Los conocimientos
que deben crearse, adquirirse, manejarse y venderse
en la organizacién han de tener el caracter dual de la
cultura y de la tecnologia. Esto es, deben ser expresio-
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nes de la ciencia aplicada a la superacion de nuestras
carencias y bisqueda de progreso, asi como expresio-
nes de nuestros propios valores, idiosincracia y cos-
movisién.

Asimismo, la complejidad del fenémeno “organiza-
cion”, en el cual se sintetizan los multiples comporta-
mientos de la naturaleza humana, —politicos, juridicos,
culturales, econdmicos, afectivos, entre otros—, cada
uno con legitima autonomfa y cuya integracion le da
vida a la estructura y a los procesos organizacionales,
obliga a la incorporacién de profesionales de miltiples
campos de conocimiento y con ello al tratamiento de
los problemas desde una perspectiva interdisciplina-
ria. En la actualidad, es claro que los problemas que
enfrenta la gerencia se ubican en los cruces discipli-
narios entre la ingenieria de produccién, la economia
de mercado, las normas legales y el derecho, la psico-
logia industrial, las finanzas, etcétera.

La gerencia necesita ahora no sé6lo la habilidad
del politico o la exactitud del ingeniero; la sensi-
bilidad del psic6logo; la racionalidad del economis-
ta, sino todas simultdneamente: fracasara la empresa
que no cuente con directores capaces de entenderse
con los hombres tanto como con los niimeros; que
no sea capaz de conformar grupos de trabajo inter-
disciplinarios.

De igual manera, la reestructuracién de las organi-
zaciones requiere una previa estructuracién mental.
Antes de disefiar una nueva organizacién y de estable-
cer otros procedimientos, deben sucitarse actitudes y
comportamientos innovadores.

Los problemas axiol6gicos no admiten soluciones
meramente estructurales, sino que han de pertenecer
a su mismo orden. Asi como no pueden manejarse las
complejidades axiolégicas creando estructuras com-
plejas, asi tampoco las complicaciones en el orden de
la conducta y de los valores se simplifican con el solo
hecho de hacer méas sencilla la organizacién.

Es decir, al tiempo que se piensa simplificar los
niveles de mando, deben generarse valores y senti-
mientos de cohesién que evidencien la inutilidad de
esos niveles. ;Cuales son los cambios de mentalidad
necesarios para simplificar la organizacién? La simpli-
cidad obliga a pensar en lo esencial y simplificarlo;
obliga también a la consistencia: poder decirles no
todo a todos, pero si a todos lo mismo. La verdadera
simplificacién administrativa no se consigue por la
simple supresion de niveles de mando. Se efectia
gracias al trabajo asociado y éste es un problema que
se ubica en el plano de lo psicolégico y ético, no de
lo estructural.

Cooperacion-interculturizacion
feminismo-liderazgo

La modernidad, y con ella la racionalizacién de la
vida, enfatizé en exceso el valor promotor de la com-
petencia anulando el sentido de cooperacién, no sélo
con quienes se compite, sino incluso con aquéllos con
quien trabajamos en la empresa. El paso de la compe-
tencia a la cooperacion lleva consigo un cambio en la
estructura de los valores, una revisién sobre el concep-
to de dignidad humana —que impide la comparacién
entre los individuos—, un incremento de la capacidad
de accién asociada en equipo. Asi, el trabajo de la
gerencia habra de centrarse en reivindicar el sentido
de la cooperacién y la colaboracién.

Frente a la diversidad cultural en las organizacio-
nes, las relaciones internacionales de las empresas
deben adoptar un punto de vista diferente, desarrollan-
do una tarea inclusiva en donde los valores positivos
de cualquier cultura sean comprendidos primero, in-
corporados después y potenciados por dltimo dentro
de la dinamica misma del trabajo de la empresa.

Es menester atender la culturizacién de quienes
integran la empresa, aunque esto no es nada claro,
porque la cultura arranca de la persona, se suscita en
ella, pero no puede imponérsele desde fuera y se pide,
ademas, prestar especial cuidado a la interculturiza-
cién. Dado el alto valor asignado ahora a la cultura en
la organizacién, lejos de buscar una uniformidad
en ella, habria que habituarse a coexistir y cooperar
con personas de culturas diferentes, algunas radical-
mente diversas entre si.

De igual manera, con la mayor participacién de la
mujer en todos los érdenes de la vida social, es necesario
apuntalar la perspectiva de género y recuperar los valores
propios del feminismo. Se reconoce que en las organi-
zaciones, existe actualmente una virilizacién excesiva,
~que inclusive es justificada a partir de sus logros alcan-
zados—. No obstante, si es preciso revalorizar las dimen-
siones culturales, se requiere paralelamente revalorizar
las intuiciones, sentimientos y valores femeninos para
superar la perspectiva racionalista y rigida de los nego-
cios. La mujer puede aportar a la empresa una profundi-
dad cultural de la que ahora carece.

La racionalizacién de la vida ha originado en nues-
tras relaciones de negocios y en la atmésfera de nuestra
empresa un clima de inhospitalidad y férrea compe-
tencia. La presencia de lamujer en las empresas podra
generar un clima de hospitalidad, confianza y mayor
comunicacion.

La complementacién de cooperaciéon y competen-
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cia acarrea también una forma diferente de liderazgo,
la jefatura de quien tiene que lograr la asociaci6n entre
los que hasta ahora han sido y después seguiran sien-
do, a la par, competidores.

Si de lo que se trata ahora es de administrar cono-
cimientos, el conocimiento se enriquece al compartir-
se: los conocimientos son universales. El lider sera
aquel que consiga la transmision de conocimientos de
una empresa a otra, de un campo a otro, de un ramo
a otro, de un bloque econémico a otro. Sera quien
convenza a las partes potencialmente interesadas que
lo que pudiera perderse al compartir lo que se sabe, se
ganara recibiendo lo que se ignora.

En suma, el escenario estd signado de midiltiples
variables, cuya complejidad reside en la dindmica de
sus intersecciones y es precisamente en esos marge-
nes, donde las estrategias gerenciales muestran su
capacidad de innovacién y cambio, y donde es posibie
construir un nuevo paradigma de gestion.

Hacia la construccién de un nuevo
paradigma de gestion

En lo esencial, un cambio de paradigma es una nueva
manera de observar algo. Generalmente, este cambio
se hace imprescindible debido a los nuevos desarrollos
en la ciencia, la tecnologia, el arte y otras areas de
trabajo. Tales cambios son necesarios puesto que las
transformaciones importantes en la realidad exigen
una evolucién en la conceptualizacion.

Thomas Kuhn en su libro La estructura de las revo-
luciones cientificas (1962), introdujo el concepto de
cambio de paradigma. El término se utiliza mucho
para definir un modelo amplio, un marco teérico, un
modo de pensar o un esquema para interpretar la
realidad. En el campo de las organizaciones también
se percibe un cambio de paradigma. Las estructuras
organizacionales que heredamos, simplemente, ya no
son funcionales. La transformacién de los negocios,
acelerada por las nuevas tecnologias de la informa-
cién, es inevitable para mantener y tener éxito en el
nuevo ambiente competitivo.

La nueva empresa se vislumbra més dindmica y
capaz de responder con rapidez a las variaciones de
fas condiciones del mercado. Tiene una estructura
diferente, més plana y orientada al trabajo de equipo,
que elimina la jerarquia burocrética. Se funda en el
compromiso en vez del control. Los procesos de ne-
gocios estan encausados a la productividad y a la
calidad. La nueva empresa es abierta e interconectada.

Sin lugar a dudas, estos cambios encuentran su
detonador en el cambio de paradigma en las tecnolo-
gias de la informacién. Es sélo mediante la computa-
cion abierta y en red que puede llevarse a cabo la
empresa abierta e interconectada. Comprender el
cambio de paradigma de la tecnologia es, por tanto,
llegar a una condicién previa para tener éxito en los
negocios en la era de la informacion.

En suma, un cambio de paradigma en la situacion
geopolitica del mundo ha generado un nuevo paradigma
en el ambiente internacional de los negocios y éste, a su
vez, abre paso a un nuevo paradigma organizacional.

De acuerdo con Tapscott y Caston (1995), tres son
los cambios decisivos en la aplicacién de la tecnologia
de la informacién a los negocios:

1. El cambio de la computacién personal al trabajo
de computacién en red.

2. El cambio de los sistemas aislados a los sistemas
integrados. 7

3. El cambio de la computacién interna a la com-
putacién interempresarial.

La premisa es que estas tecnologias hacen posible
que las empresas tengan una estructura de equipo de
alto desempeiio para funcionar como negocios inte-
grados independientemente de la autonomia de cada
negocio, y para alcanzar y desarrollar nuevas relacio-
nes con organizaciones externas, con el objetivo de
convertirse en una “empresa ampliada”.

Después de esta caracterizacion e interpretacion de
los cambios que permean el ambiente de las organi-
zaciones empresariales, se presentaran algunas de las
estrategias gerenciales que empresas mexicanas han
instrumentado para responder y adaptarse a este nuevo
entorno.

Estrategias gerenciales en la empresa mexicana

La revolucién tecnolégica vista por los directivos de la
AT&T en México,? implica un desafio de cara al siglo
xxI, en el cual —de acuerdo con su visién- se aprecian
cinco tendencias mundiales:

a) La digitalizacién por fibra 6ptica para larga dis-
tancia.

b) La introduccién de redes de banda ancha en las
redes locales.

¢) La desmonopolizacién del acceso local.

d) La interconectividad de redes de datos mediante
equipos y protocolos de comunicacién standar.
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e) Los cambios en la regulacién gubernamental
en el uso del espectro radioeléctrico y en las
reglas de la oferta para los nuevos servicios.
Esto, independientemente del Tratado de Libre
Comercio, dado que el sector crece por dindmica

propia.

En esta dinamica la empresa crece al ritmo prome-
dio del 100%, por un lado como proveedora de tele-
fonia pablica para la empresa Teléfonos de México
(TELMEX y por otro, desde marzo de 1992, como
ATTBCS(Business Comunications Systems) para cubrir
necesidades de transmisiéon de voz, datos e image-
nes en sistemas multimedia. Un aporte significativo
a la facturacién global de la empresa que en 1992
sumo 63,000 millones de doélares. La gama de pro-
ductos con el sello de esta multinacional cubre los
mercados de redes de telefonia digital, de microon-
das digitales, de comunicacion via satélite, sistemas
para videoconferencias, redes de datos y sistemas de
cableado estructurado. La empresa, a la fecha, co-
mercializa mas de 20 lineas de productos, hasta
llegar al videoteléfono y a uno de sus mas recientes
lanzamientos de teléfono denominado Picasso, que
permite la transmisi6n simultdnea de voz e imagenes
fijas en color.

Para esta empresa, se preve una tendencia al creci-
miento por los jugosos negocios que surgen en los
paises desarrollados, dado que es dificil imaginar que
una compafia pueda competir en los mercados exter-
nos sin los adelantos de las telecomunicaciones.

Ciertamente, en el ambito contextual mexicano los
signos de la transformacién que hemos senalado en la
primera parte de este trabajo, mas bien nos llevaria a
hablar en lo concreto de acuerdos comerciales, amplia-
cién de la red de telecomunicaciones y sus servicios
diversificados, alianzas estratégicas (ICA-Flour Daniel,
Elecktra-Western Union, Televisa-Skytel), World Trade
Center, auge de las redes de trabajo y utilizacion de los
servicios de Internet; pero, ademas de ellos, habria que

sefialar los cambios en el sistema de seguridad social,
las AFORES cambios anuales en la misceldnea fiscal,
inseguridad puablica, de reestructuraciones de deudas,
capitalizacién de pasivos, movilizaciones sociales (mar-
chas, paros, bloqueos), etcétera.

Son miltiples los fenémenos que convergen en el
escenario de los negocios en México, y en realidad
las estrategias empresariales parecen atacar sélo al-
gunos aspectos; en lo fundamental podriamos decir
gue en el ambito financiero, a la reestructuracién de
deuda y al acercamiento a nuevas fuentes de finan-
ciamiento; en lo comercial, a la promocién y colo-
cacién de productos en los mercados externos,? lo
cual demanda de la gerencia el conocimiento y
manejo de técnicas de negociacién internacional en
materia de comercio exterior;* en lo productivo,
mantenerse con la misma planta; y en el factor
humano, cumplir con lo minimo establecido, ajus-
tarse a las nuevas disposiciones legales en materia
de seguridad social y cobijarse a la politica oficial
del corporativismo sindical para eludir al maximo
los conflictos laborales.

Ejemplos mas claros son el caso de la Organizacion
Bimbo,° que frente a la crisis econémica de los ochen-
ta, a decir de su Director General (1984), Santiago
Castro, se pudo sortear gracias a una estrategia de
cuatro factores:

1° Una fuerte politica de austeridad en el gasto.

2° Un estimulo permanente a la productividad, lo-
grado a través de varias campafias® con excelen-
tes resultados.

3° La aplicacion del sentido comdn, para no caer en
la tentacién de endeudarse en délares, aparente-
mente “baratos”.

4° La capitalizacion de las experiencias obtenidas
en la crisis de 1976.

La filosofia que se proclama en la Organizacién
Bimbo se orienta a una blsqueda constante de la
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superacion. De acuerdo con esto, los cuatro campos
considerados prioritarios en este sentido son: produc-
tividad, calidad, participacion y nuevas tecnologias.

Ademds, la divisiéon del Grupo Bimbo en organi-
zaciones (divisiones) Bimbo, Barcel y Carmel ha
permitido una descentralizacién casi total de las
operaciones, lo cual ha sido una medida que esta
dando resultados magnificos. Para mediados de los
noventa se visualizan ampliaciones, reconversiones
y nuevas plantas, con una inversién total de aproxi-
madamente 380 millones de délares. Los cuatro pro-
yectos principales son Marinela-Tia Rosa en Monte-
rrey; Marinela-Tia Rosa en Mexicali; Bimbo de San
Luis Potosi y Bimbo Oriente (Puebla). Ademas, se
adquirié una planta de pasteles en Guatemala en la
cual —se preve a estos tiempos— estara funcionando
ya una fabrica de pan Bimbo. Asimismo, se habla de
reconversiones importantes en Marinela-México,
Bimbo de Occidente y Wonder-México. Todo ello
aunado a un fuerte impulso a proyectos de exporta-
cion hacia centro y sudamérica, e inclusive a Estados
Unidos.

Estas experiencias exitosas seguramente no seran
la generalidad de las empresas mexicanas, en reali-
dad, la mayoria estaran debatiéndose en estrategias
de sobrevivencia y que cuestionan severamente la
capacidad innovadora de la gerencia. Las manifes-
tacién que en nuestro pais tienen los procesos de
cambio a nivel mundial, sumadas a las dindmicas
social, econémica y politica internas, ubican a las
empresas en un escenario ya no sélo de alto riesgo
e incierto, sino incluso desconocido, donde la racio-
nalidad cientifica y hasta el sentido comdn, pueden
ser rebasados. Ciertamente, los objetivos de corto
plazo orientan las decisiones primordiales de mu-
chas de las empresas mexicanas, porque lo primero
es sobrevivir y no perecer. El qué hacer en cuanto al
disefo de estrategias empresariales en un horizonte
de mediano y largo plazo sigue siendo todo un reto
para los administradores de este pais.

Notas

' josé Giral, Cultura de la Efectividad, Grupo Xabre, p. 18.

2 Progreso. Revista de la libre empresa, Bogot4, Vol. 26, nGm. 7,
noviembre, 1993, p. 19.

El Grupo ICA (grupo empresarial en el ramo de la construccién
pesada, industrial y urbana, asi como de diversas obras de inge-
nieria y servicios), participa en la licitacion financiera del proyec-
to hidroeléctrico Bakun en Malasia, el mas grande del mundo,

3

cuyo costo total es de seis mil millones de délares. En dicha
licitaciébn compite con otras 24 empresas de diversos paises para
la construccién de la planta hidroeléctrica. Para la realizacion de
este proyecto ICA se asocid con otras tres empresas, la estado-
unidense ABB, la brasilefia CBPOYy la asidtica Hundai. (cf. Revista
ICA, Mayo, 1996) El Financiero, Junio 24, 1996.

El Banco de comercio exterior, promueve seminarios geren-
ciales en técnicas de negociacién internacional, donde se
ejercita a los asistentes en aspectos de estilos y tacticas de
negociacion. Negociacién distributiva vs negociacién inte-
grativa, agenda de negociacion, lenguaje verbal y no verbal,
aspectos culturales de la negociacién internacional (E/ Fina-
ciero, Agosto 14, 1996).

Eva Kras, “La Administracion mexicana en transicion”, México,
Iberoamérica, 1991, p. 100-101.

Una de las experiencias mas interesantes en este sentido se dio
en Productos Marinela. Se buscé despertar el interés en la apor-
tacion de ideas, mediante el reconocimiento econémico a las
mismas cuando, una vez implementadas, demostraran un bene-
ficio real a la productividad de la operacién. Iguaimente la
utilizaciéon de cartéles exhibidos en las fabricas y oficinas con
leyendas como:

“PRODUCTIVIDAD, HOY MAS QUE NUNCA”

Primero que nada hay que entender que es productividad.
Algunos piensan que es trabajar mas... otros piensan que se habla
de trabajar duro o mas aprisa. En resumen, creen que la PRO-
DUCTIVIDAD requiere mas esfuerzo.

PRODUCTIVIDAD es trabajar mas inteligentemente; no mas
rectamente.
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