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INTRODUCCION

El proceso de reestructuraciéon productiva, iniciado durante la década de los ochenta, abri6
nuevas rutas de investigacion para los estudiosos de las ciencias sociales. En el ambito
laboral, asi como en otros ambitos, la irrupciéon de nuevas realidades laborales resulté
inaprensible con los marcos explicativos dominantes, lo que propicié un fuerte dinamismo
en la dilucidacién tedrico-metodoldgica al interior de las ciencias sociales.

Estas teorias y métodos que habian sido desdefiados por la pretensién de
objetividad del discurso cientifico, son ahora revalorados. Asimismo, el papel del sujeto en
el proceso de construccion de la realidad social es reivindicado. Espacios de andlisis como
la subjetividad, el poder y la cultura, invisibilizados con anterioridad, son incorporados de
manera central en los nuevos derroteros de investigacion.

En este contexto se ubican las nuevas rutas de indagacién de los estudios
empresariales, los cuales intentan superar la separacion entre empresas y empresarios. Una
de las lineas de investigacion, en la cual nos interesé incursionar, se refiere a los
empresarios y las estrategias de reestructuracion productiva. Esta linea cobra relevancia
con la conformacién de una nueva relacién entre empresarios y Estado, a partir de la puesta
en vigor del modelo econémico neoliberal.

Este modelo se caracteriza por una politica econémica que implica la privatizacién
de empresas propiedad del Estado, la orientacién del crecimiento econémico hacia el
exterior, la desregulacion del mercado, la apertura comercial, la recomposicién de la
relacion sindicato-Estado, asi como la asignacion de un papel mas dindmico y responsable
al empresario, constituido como el actor fundamental en el proceso de reestructuracion
productiva de su empresa (Hernandez, 2006).

El propdsito de nuestra investigacion consiste en indagar sobre los factores
estructurales, culturales, subjetivos y de poder que intervienen en la toma de decisiones de
las estrategias de reestructuracion productiva, un dmbito de andlisis poco explorado. A este
respecto podemos decir que son incipientes los estudios que dan cuenta de los empresarios
y de la manera en cdmo construyen sus estrategias de reestructuracion productiva, y que la
mayoria de ellos privilegia los aspectos estructurales y de racionalidad instrumental como

los tnicos determinantes en el proceso de decision de la estrategia empresarial.



En términos generales, subyacen dos arquetipos acerca del proceso de decisién, uno
voluntarista y otro determinista. En el primero, el individuo se asume como el tnico
responsable del éxito o fracaso de sus decisiones, desestimando el papel que puedan tener
las estructuras en el resultado de su decisiéon. En el segundo, se concibe al individuo sin
libertad para decidir, ya que las estructuras determinan sus modos de pensamiento y
actuacion.

En el fondo de la discusién se encuentra el debate sobre la relacién entre la
estructura y el actor. En esta investigacion, el andlisis de la decision se realizard a partir del
enfoque tedrico-metodolégico del configuracionismo, el cual presupone la existencia de
una compleja relacion entre la estructura y el actor, que se manifiesta en el resultado de sus
decisiones.

Asi, se asume que, en el proceso de decision, el empresario se enfrenta ante
diversas estructuras (de mercado, precio, tecnoldgicas), que le presionan en el momento de
decidir la estrategia a implementar en su empresa. Con ello no queremos decir que las
estrategias estan determinadas por las estructuras, premisa de las teorias estructuralistas.

Antes bien, reconocemos que las estructuras existen, pero son entendidas como
presiones que se hallan mediadas por el proceso interpretativo que el actor realiza de ellas;
es decir, que en la definicion de las estrategias influye no sélo el orden material, sino
también la evaluacion que hace el actor de la situaciéon. Ademads, la decisién es
consecuencia de un proceso intersubjetivo en donde resulta necesaria la negociacién con
otros actores como son: clientes, proveedores, trabajadores, sindicato, mandos medios, etc.

Al mismo tiempo, nos distanciamos de la teoria de la eleccion racional, la cual
presupone un individuo que posee informacion completa y que actia de acuerdo a la
racionalidad instrumental, entendida como la seleccion de los medios mas adecuados para
alcanzar lo 6ptimo. Desde esta teoria, las decisiones se toman bajo el modelo de la eleccién
racional, lo que supone ciertos elementos necesarios para garantizar que se dé una
situacion de eleccion: uno, que existan varios cursos de accion posibles que satisfagan
ciertas restricciones de tipo econdmico, 16gico o fisico; dos, un conjunto de creencias
racionales sobre la causalidad de la situacion; y tres, una jerarquizacion subjetiva de las

posibles alternativas que se derivan del ordenamiento de las consecuencias que se buscan.



En este sentido, lo racional se enfoca a la eleccion de la alternativa con la jerarquia
mas alta dentro de un grupo de alternativas posibles. Un inconveniente de esta teoria es
que s6lo en casos excepcionales se puede contar con informacion perfecta acerca de todos
los cursos de accién posibles, siendo comin la situacién de eleccién en situaciones de
riesgo e incertidumbre.

La conceptualizacion de empresario que asumimos en esta investigacion la
retomamos de Hernandez (2003), quien ve al empresario como un sujeto social, inmerso
en distintos espacios de experiencias (a través de los cuales reproduce, pero también
produce, su subjetividad, entendida como creaciéon de sentidos), los cuales pueden influir
en la definicién de las decisiones que toma dentro de su actividad empresarial diaria. Esta
perspectiva incorpora, ademds de la racionalidad econémica, otros campos de subjetividad
del empresario (llamados campo valorativo, cognitivo, de razonamiento cotidiano,
sentimental, y estético), los cuales se entrelazan para dar sentido o decidir en situaciones
concretas.

De esta manera, la decision implica la posibilidad y capacidad de construccion de
sentidos dentro de un contexto histérico determinado. Pero ademds, siguiendo a Heller
(1985), esta decision no se puede tomar con independencia de la persona que decide. Este
planteamiento se inserta en uno de los problemas socioldgicos centrales, el de la relacién
entre estructura, subjetividad y accion.

En esta investigacion hemos considerado, para su andlisis, el caso de una empresa
en la que se fabrican una serie de productos tecnoldgicos, siendo el principal los
microscopios. De acuerdo con la clasificacion de sectores seguin la intensidad tecnoldgica,
realizada por la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE),
esta empresa se ubica dentro de las industrias de alta tecnologia'.

La empresa Microscopios S.A. de C.V. surge en México bajo el amparo del modelo
de sustitucion de importaciones, fabricando inicialmente microscopios para uso escolar.
Dentro del marco del modelo de sustitucién de importaciones, la empresa contdé con un

mercado nacional asegurado y en creciente expansion. Empero, el cambio de modelo

' De acuerdo con la clasificacién que hace la OCDE de las industrias segtin la intensidad tecnolégica, dentro
de los sectores de alta tecnologia se encuentran: Farmacéuticos; Maquinaria de oficina, contabilidad y
computacion; Television, radio y equipo de comunicaciones; Instrumentos médicos, de precisién y 6pticos,
relojes y cronémetros.



econdmico y la apertura comercial enfrentaron a la empresa con la incertidumbre del
mercado.

Frente a este nuevo contexto nos intereso indagar, en primer término, cudles son las
estrategias de reestructuracion productiva que se han seguido en la empresa para responder
a las exigencias de competitividad que impone la globalizacién de las economias. Para
luego, en segundo término, esclarecer el por qué y el como se dieron dichas estrategias.

Cabe aclarar que, para nosotros, las estrategias no son simples adaptaciones de la
empresa al entorno. Se trata mds bien de un proceso de construccién de alternativas de
direccion de la empresa a partir de la interpretacion de las presiones estructurales -internas
o externas-, de la subjetividad y cultura del sujeto que toma las decisiones de manejo de la
empresa, que pasan por diferentes niveles de la empresa y por diferentes actores cargados
de subjetividades e intereses.

Hemos estructurado el documento en cuatro capitulos, ademds de las conclusiones.
En el primero, se desarrollan los referentes tedricos que nos sirven de guia para ubicar el
problema de investigacién. En ese capitulo iniciamos con la discusién sobre la relacion
entre estructura-subjetividad-accidn, para situar el problema de la decisién. Debatimos con
la teoria de la accidn racional y con el estructuralismo.

Luego, complementamos la discusion tedrica con teorias de alcance intermedio
sobre la cultura, la empresa, y la estrategia, y presentamos nuestra conceptualizacién del
empresario como sujeto social. Finalizando con las teorias de la reestructuracién
productiva.

El segundo capitulo desarrolla la estrategia metodoldgica seguida. Nuestro
planteamiento nos lleva a reconstruir el proceso subjetivo de toma de decisiones del
empresario sobre las estrategias de reestructuracion productiva. Metodoldgicamente nos
enfrentamos a la cuestion de aprehender los significados de los sujetos sociales, traducidos
en accion.

Se tomo la propuesta que sigue Herndndez (2003) de la Configuracién subjetiva,
entendida como el arreglo de cédigos subjetivos identificados en una situacién concreta.
Los campos de la subjetividad posibilitan indagar el arreglo de cédigos que intervienen en

el proceso de la decisidn, en relacion a las presiones estructurales, la cultura y el poder.



En el tercero, se ubica a la empresa en un contexto amplio en relacién a
proveedores y clientes, empresas competidoras, y se profundiza en el establecimiento de la
situacion de la empresa a nivel micro, planteando la configuracién sociotécnica de la
empresa y la cultura empresarial.

El cuarto, inicia con la estructura organizacional y la jerarquia formal de
decisiones; en seguida presentamos los resultados del andlisis de cuatro estrategias de
reestructuracién productiva implementadas en la empresa de microscopios, las cuales son
reconocidas por los directivos como las principales que les han permitido permanecer en el
mercado.

Finalmente, en las conclusiones reflexionamos sobre la configuracién sociotécnica
de los procesos de trabajo en la empresa que resulta de estrategias previas y de la
configuracién subjetiva, conformada principalmente por el fundador de la empresa en

relacion a sus hijos y a la empresa.
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CAPITULO I
REFERENTES TEORICOS

La pregunta de investigaciéon que da origen a este estudio, se inscribe dentro de la
discusion sobre la unicidad o pluralidad de las estrategias empresariales ante el proceso
reestructuracién productiva. En el centro de esta discusion estd el problema de determinar
si ante presiones estructurales similares existe una estrategia unica y homogénea o si
existen diversas estrategias.

Al respecto, hallazgos empiricos han mostrado que la reestructuracion productiva
ha tenido lugar de manera heterogénea. En algunas empresas se le aposté al cambio
tecnoldgico, en otras, al cambio en la organizacién del trabajo, en algunas mas a la
flexibilizacién de las relaciones laborales. Esta heterogeneidad abridé nuevas interrogantes
de investigacion, entre ellas el qué factores inciden para que existan diferentes estrategias
empresariales.

Dentro de las explicaciones acerca de las estrategias empresariales es posible
identificar tres enfoques: uno, orientado al contexto, en el cual la estrategia se constituye
como una respuesta al medio ambiente competitivo; otro, que enfatiza las capacidades de
la empresa, mismas que limitan las posibilidades estratégicas a corto plazo e indican las
estrategias posibles disponibles para la empresa; y un tercero, que hace énfasis en que la
estrategia estd determinada tanto por las capacidades internas como por el entorno en el
que opera la empresa.

Adicionalmente, la discusién sobre la unicidad o pluralidad de las estrategias de
reestructuraciéon productiva se engarza con un debate mds amplio acerca de la
convergencia o divergencia de los modelos productivos (De la Garza, 2006), debate que
complementa los presupuestos tedricos que nos guian. En términos generales, el debate de
la convergencia o divergencia de los modelos productivos se ha conducido desde tres
vertientes. Una, de cardcter evolucionista y estructuralista que considera que las fuerzas del
mercado inducen la conformacién de un modelo productivo universal, denominado lean
production, hacia el cual deben transitar los modelos productivos anteriores,
independientemente de las condiciones locales y de los sujetos laborales (Womack, 1990).

Otra postura aduce que, si bien existen modelos productivos, estos tienen que

adaptarse a las condiciones especificas del pais y de la empresa en que se pretenden
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implementar (Boyer, 1997). Por otro lado estdn las teorias que dan preeminencia a los
actores, las cuales argumentan que no se puede hablar de un tnico modelo productivo,
debido a que la realidad social se va definiendo de acuerdo a las condiciones particulares
de cada situacion social y de los sujetos laborales involucrados (De la Garza, 2001).

Cada una de las vertientes derivadas del debate sobre la convergencia o divergencia
de los modelos productivos conlleva implicaciones de cardcter metodoldgico. Por ello, la
posicidon que adoptemos con respecto a este debate nos puede llevar a: buscar la unicidad
en las estrategias de reestructuracion productiva, explicar las formas de adaptacion de un
paradigma organizacional en situaciones especificas, o bien, a reconstruir la realidad
tedricamente a partir de lo que encontremos empiricamente. Esta dltima postura deja
abierta la posibilidad para hallar mas de una estrategia de reestructuracion productiva (De
la Garza, 2006).

La pregunta que nosotros nos hacemos es si la estrategia empresarial se puede
estudiar como una accidn social. Nuestra respuesta es si. Si bien la estrategia empresarial
es una accidon cuya orientacion mayormente estd dada por la busqueda del maximo
beneficio, junto con ese interés, hay otros factores culturales, de subjetividad y relaciones
de poder que entran en juego y que han sido ignorados por las explicaciones dominantes.

Para indagar sobre la influencia de los factores referidos en la definicién de las
estrategias empresariales de reestructuraciéon productiva, hemos considerado a las
estrategias de reestructuracion productiva implementadas como el punto de partida para
llevar a cabo el andlisis del proceso de decision.

Partimos del supuesto de que en la toma de decisiones intervienen factores
estructurales mediados por la interpretacion que hace de ellos el empresario a partir de su
propia subjetividad y cultura, haciendo de la toma de decisiones un proceso complejo y no
determinado. Detrds del supuesto que asumimos, se encuentra una discusion sobre la
perspectiva del sujeto y sobre el determinismo o no de las estructuras, que nos lleva a
introducir la articulacién de la férmula estructura-subjetividad-accion como base para la

discusion con las teorias de la decision y de la estrategia.
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La teoria social: estructura, sujeto y accion

En la teoria social uno de los problemas centrales ha sido el de la relacién entre estructura
y accion. En este apartado nos referimos a la concepcidon que hay de esta relaciéon en los
diferentes enfoques de la teoria de la accién, haciendo un breve recorrido por la teoria
estructuralista, la teoria de la accién racional, las teorias de la subjetividad, y las nuevas
propuestas integracionistas o de sintesis.

Si bien, la teoria estructuralista acentda las cualidades restrictivas de la estructura,
también es cierto que en los primeros escritos de Parsons, su maximo representante, esta
presente una teoria de la accion, cuyo elemento bdasico es el acto unidad integrado por el
actor, la situacion, el fin, y las normas y valores. Desde la teoria del acto unidad cada
persona tiene la capacidad de ser agente, pero sus actos se realizan dentro de situaciones
que de cierta forma estdn fuera de control del actor.

En ese sentido, el concepto de accién se entiende como un proceso estructurado
mediante el proceso de socializacion, por medio del cual el individuo interioriza las

habilidades y disposiciones que socialmente son considerados como validos.

La accién consiste en las condiciones y procesos mediante los cuales los seres humanos
forman intenciones con sentido, y con mayor o menos éxito las implementan en situaciones
concretas. La expresion con sentido implica el nivel cultural o simbdlico de representacion o

referencia. (Parsons, citado en Savage, 1999: 76).

Con base en la cita anterior podemos decir que, ain cuando en esta teoria se
encuentra presente la subjetividad, entendida como la concepcién que tiene el individuo de
sus fines y situaciones, ésta resulta s6lo de ambitos supraindividuales de sentidos, que
proveen la direccion que el actor debe tomar, excluyendo el libre albedrio del actor y su
capacidad creadora.

Empero, los principios basicos del estructuralismo los podemos encontrar durante
el llamado segundo periodo de Parsons (Gouldner, 1970), en el cual el interés del autor se
desplaza del acto unidad hacia el sistema humano de accién, perdiendo de vista al
individuo concreto. En este periodo el determinismo de los factores estructurales se

acentua, por lo que resulta ser una propuesta incapaz de explicar la potencia y autonomia
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del individuo, debido a que considera que todo lo que hay en el individuo esta determinado
socialmente; es decir, su idea de sujeto es de un sujeto sujetado por las estructuras, mismas
que no pueden ser modificadas por el individuo.

Trasladada esta perspectiva a la explicacion de la accidn, que resulta del proceso de
decision, ésta depende de factores universales, dejando fuera la intervenciéon de los
individuos en la estructuracion de la propia accién. Por lo tanto, la decision es resultado de
condiciones supraindividuales que la determinan.

Desde un enfoque diferente, la teoria de la accion ofrece otra posibilidad tedrica
para el andlisis de las decisiones al considerar que los actos estan dotados de sentido.
Considerar la decision a partir de los supuestos del actor implica involucrar expectativas
mds amplias, acrecentando la nocién de expectativas de resultados y la base para la
generacion de éstas. Dentro de esta teoria es necesario diferenciar sus dos principales
vertientes: la teorfa de la eleccidn racional y las teorias de la subjetividad.

Una definicion precisa de la teorfa de la eleccion racional la podemos encontrar en

Ritzer.

La teoria de la eleccion racional se centra en los actores. Considera que los actores tienen
intencionalidad. Es decir, los actores tienen fines o metas hacia las que dirigen sus acciones.
Los actores tienen también preferencias (valores o utilidades). La teoria de la eleccién
racional no se interesa por las preferencias o sus fuentes en si. La accién se emprende para

lograr objetivos coherentes con la jerarquia de preferencias de un actor. (Ritzer, 2002: 337).

Desde esta teoria las decisiones se toman bajo el modelo de la eleccion racional, lo
que supone ciertos elementos necesarios para garantizar que se dé una situacion de
eleccion. Uno: que existan varios cursos de accién posibles que satisfagan ciertas
restricciones de tipo econdmico, 16gico o fisico. Dos: un conjunto de creencias racionales
sobre la causalidad de la situacion. Tres: una jerarquizacién subjetiva de las posibles
alternativas que se derivan del ordenamiento de las consecuencias que se buscan; es este
sentido, lo racional se enfoca a la eleccion de la alternativa con la jerarquia mds alta dentro
de un grupo de alternativas posibles.

La teorfa de la eleccién racional presupone un individuo que posee informacién

completa y que actia de acuerdo a la racionalidad instrumental (entendida como
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calculabilidad en el actuar), seleccionando los medios mds adecuados para alcanzar lo
optimo (Colleman, 1990; Becker, 1986). Presupone individuos aislados con unas
determinadas dotaciones de recursos y una capacidad para tomar decisiones que optimizan
su utilidad o beneficio.

Un inconveniente de esta teoria es que s6lo en casos excepcionales se puede contar
con informacién perfecta acerca de todos los cursos de accion posibles, siendo comiin la
situacion de eleccién en situaciones de riesgo e incertidumbre, entendiendo por riesgo,
toda situacién en la que se agregan a las consecuencias de ciertos cursos de accidn,
determinadas probabilidades numéricas. Y por incertidumbre, la situacién en la que el
criterio normativo para tomar una decision es la maximizacioén de la utilidad esperada
(Resnik, 1998).

En una situacién de eleccion racional pueden existir dos tipos de decisiones: de tipo
paramétrico y de tipo estratégico. La primera se presenta cuando el agente decisor enfrenta
las restricciones externas existentes, y las pondera.

En la segunda, existe una interdependencia entre las decisiones que tomaran
distintos agentes, cada uno de los cuales, antes de tomar su decision, debe prever lo que los
otros van a hacer, y lo que los otros piensan que él va a hacer. En esta teoria la forma de
dar sentido a la accion es actuando de acuerdo a la racionalidad instrumental, en donde la
subjetividad del actor queda reducida a un aparato de hacer optimizaciones (De la Garza,
2007).

La otra vertiente de la teoria de la acciéon la conforman las teorias de la
subjetividad. Los antecedentes de ésta podemos encontrarlos en Dilthey, quien hace una
distincién entre las ciencias de la naturaleza y las ciencias del espiritu, considerando que
las primeras tratan de explicar causas objetivas, mientras que, las segundas buscan explicar
sentidos de la accion.

La sociologia comprensiva de Weber retoma este planteamiento y, atn cuando no
profundiza en el desarrollo del paradigma interpretativo, sienta las bases para el desarrollo
de la corriente fenomenoldgica, del interaccionismo simbdlico y de la etnometodologia;
desde las cuales, la realidad se entiende como significativa e intencional. Dentro de estas

corrientes existen importantes diferencias pero a nosotros nos interesa destacar su punto de
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coincidencia, la concepcion de la realidad como significativa e intencional, de la que se
derivan las teorias de la subjetividad.

El tedrico de mayor peso de las teorias de la subjetividad es Alfred Schutz. Para
Schutz la accién es entendida como una conducta intencionada proyectada por el actor y
cuyo escenario bdsico es el mundo de la vida. Un mundo que es intersubjetivo.

En ese sentido, la subjetividad deja de ser concebida de forma psicologicista para
entenderse en términos de la intersubjetividad. La intersubjetividad no es otra cosa que el
proceso de interaccion social que ocurre en el espacio de la vida cotidiana, a través del cual
se crean y recrean los significados.

Este proceso de creacion de significados no ocurre de manera espontidnea. Al
momento en que nacemos, empezamos a formar parte de un mundo que nos precede,
formado de significados socialmente establecidos que tenemos que interiorizar por medio
de la socializacion. Los significados nos permiten actuar en un marco de coherencia en
relacion con el “otro” o los “otros”. Sin embargo, en ese mundo no s6lo aprendemos y
reproducimos significados, en él el hombre desarrolla su capacidad de agente, al
reinterpretar o producir significados nuevos (Schutz, 1959).

Es precisamente en el mundo de la vida cotidiana donde se construyen los
significados, siendo el escenario y objeto de nuestras acciones e interacciones. Dentro del
mundo de la vida cotidiana las acciones regularmente son repetitivas® por lo que el
pensamiento va configurando estructuras relativamente fijas en cuyo seno se ordena la
actuacion social.

De esta forma, el individuo actia de acuerdo a recetas, las cuales constituyen una
forma de conocimiento automatizado, valido como absolutamente confiable e
indiscutiblemente realizable, aprendidas de manera indirecta, pero también reelaboradas o
elaboradas de manera directa a través de un proceso de aprendizaje de prueba y error. Con
base en estas estructuras de pensamiento el hombre se conduce en las decisiones a las que
se enfrenta cotidianamente.

Para Schutz, la estructura social es la suma total de las tipificaciones y de las pautas

recurrentes de interaccion establecidas por intermedio de ellas, concepcion que sélo da

* “Una caracteristica determinante de la rutina reside en que puede ser efectuada sin poner atencién en ella;
por lo tanto, sin hacerse temadtica en los nicleos de experiencia. La rutina estd continuamente lista para ser
tomada sin quedar bajo el dominio inequivoco de la conciencia propiamente dicha.” (Schutz, 1973:118).
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cuenta de las estructuras que son vivenciadas por el actor. Sin embargo, habria que
preguntarse si, fuera de esas estructuras, no existen otras estructuras materiales.

Es precisamente en ese sentido que se hace una de las criticas méds agudas a las
teorias de la subjetividad. La reduccién del mundo social al significado pierde de vista
otras dimensiones que inciden en la accién humana, como lo seria la dimension estructural.
Asimismo, esta teoria deja de lado la cuestion del poder. En esta investigacién nosotros
reconocemos que existen estructuras y relaciones de poder que presionan al momento de
tomar una decision.

Al traducir esta propuesta el tema que nos ocupa, el proceso de toma de decision de
las estrategias empresariales, tenemos que, desde las teorias de la subjetividad las
posibilidades de accién y eleccién del sujeto quedan abiertas al no haber horizontes
cerrados. Esto es asi debido a que la subjetividad es posibilidad y capacidad de
construccién de sentidos dentro de un contexto histérico determinado.

Pero ademds, la decision no se puede tomar con independencia de la persona que la
practica (Heller, 1985). Asi, las teorias de la subjetividad nos brindan una perspectiva que
nos permite explicar la heterogeneidad de estrategias empresariales ante presiones
estructurales similares, en razén de la posibilidad que tiene el empresario de definir
direccionalidades ante cada situacion.

Nuestro interés por lograr articular la estructura y el actor, en el caso que nos
ocupa, nos lleva a realizar una lectura de la teoria social contempordnea cuyo objetivo
principal ha sido la integracién o sintesis entre estos elementos. En el movimiento
integrador, ocurrido en la década de los ochenta y noventa, se ubican las llamadas teorias
de la agencia, cuyos tedricos mds destacados son Giddens, Bourdieu y Habermas.

Para Giddens la estructura y la accién se encuentran entrelazadas por la préactica
social. A través de la praxis se producen, reproducen y actualizan las estructuras y, al
producir y reproducir las estructuras los actores se constituyen como tales.

Dentro de esta perspectiva las estructuras son concebidas como aspectos
normativos y codigos de significacion; aspectos institucionalizados que poseen
propiedades estructurales (que estabilizan relaciones sociales). A su vez, la accidén social
consiste en la produccién y reproduccion de relaciones sociales ordenadas en un tiempo y

en un espacio; siendo la estructura tanto el medio como el resultado de la produccién de las
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précticas, las cuales implican un proceso de reflexividad del actor. En ese sentido, toda
accion social implica estructura, y toda estructura implica accién social.

De acuerdo con la teoria de Giddens, las estructuras posibilitan el actuar mas no lo
determinan; mientras que, la accién nace de la aptitud del agente para “producir una
diferencia” en un estado de cosas o curso de sucesos preexistentes. Empero, un agente deja
de ser tal si pierde la aptitud de “producir una diferencia”, o sea, de ejercer alguna clase de
poder. Asimismo, las estructuras s6lo existen como articuladoras de las acciones, por lo
que, al concluir la accion las estructuras desaparecen.

Pese al intento de sintesis de la teoria de la estructuracion de Giddens, debemos
precisar que el centro de su andlisis no es la estructura ni el sujeto sino la praxis. Lo que
conlleva que no haya una profundizacién en el proceso de construccion de los significados,
ni tampoco se logre llegar a las estructuras.

Sin embargo, son recuperables otros aspectos que estarfan presentes en la toma de
decisién, como lo es la conciencia préctica. Para Giddens la préctica social existe por la
conciencia racional pero también por la conciencia practica.

Esta dltima se compone de aquellas cosas que el actor sabe de manera ticita en
contextos de vida social, que le permiten conducirse en sociedad sin ser capaz de darles
una expresion discursiva directa. Cabe aclarar que esa conciencia practica no es aplicada
mecanicamente por el agente, quien puede elegir qué, cudndo, como y donde utilizarla.

Asimismo, es recuperable la idea de que, en la produccion de la sociedad, existen
factores que no son controlados por el actor, los cuales tienen que ver con los elementos
inconscientes de la personalidad del actor, con las influencias externas, asi como con las
consecuencias inesperadas o no buscadas de la accion. Estas consecuencias inesperadas o
no buscadas de la accién las podemos visualizar en la implementacién o no de la estrategia
de acuerdo a lo planeado.

Bourdieu intenta superar el dilema accion—estructura a través de los conceptos de
habitus y de campo. El habitus es un sistema de disposiciones durables y transportables
que funcionan para dar respuesta a diversas situaciones.

Hablar de disposiciones implica referirse a esquemas de percepcion, concepcion y

accion, interiorizados por el individuo de modo conciente o no conciente. Dichos
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esquemas estdn fuertemente enraizados y van a depender de las condiciones objetivas de
existencia y de la trayectoria social del individuo.

Estos esquemas pueden modificarse en el curso de su propia experiencia o pueden
trasladarse de una esfera de experiencias hacia otra esfera. Un campo es una red o
configuracion de relaciones entre posiciones, las cuales se definen objetivamente en su
existencia asi como en las determinaciones que imponen a sus ocupantes por su situacion
actual y potencial en la estructura de la distribucion de las diferentes especies de poder o
capital (Bourdieu, 1992).

La relacion que establece Bourdieu entre habitus y campo nos permite dar cuenta
de la manera en como intenta resolver el vinculo entre estructura y accién. Si bien
establece que el campo estructura al habitus, y que el habitus contribuye a la construccién
del campo, los dos tipos de relaciones no se encuentran en un mismo nivel.

Queda la impresion de que las posiciones objetivas determinan las posibilidades
subjetivas que conlleva el habitus. Desde la perspectiva de Bourdieu, el campo nos permite
visualizar las “estrategias” de los actores, entendidas no como la biisqueda intencional de
un objetivo sino como las posibles lineas de accién que ofrece dicho campo, cerrando las
suposiciones de la decision a los limites establecidos por el campo.

Para Habermas el problema radica en el modo de conectar satisfactoriamente el
Sistema y el Mundo de la Vida. El mundo de la vida es el dmbito de la reproduccion
propiamente social, el cual se encuentra estructurado mediante la racionalidad
comunicativa.

El mundo de la vida asegura un contexto comin que se comparte

intersubjetivamente.

La intersubjetividad remite a la construccién comunicativa, es decir: social, de
interpretaciones, opiniones y esquemas de percepcion sobre la base de experiencias, valores
y normas comunes. El mundo de la vida es entonces el terreno del desarrollo normativo de la
sociedad, ya que en él se identifican problemas y se alcanzan los acuerdos necesarios para su

solucién. (Galindo, 2003: 64).

El mundo de vida -conformado por la cultura, la sociedad y la personalidad-

representa el punto de vista de los sujetos que actian sobre la sociedad. Mientras, el
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sistema tiene sus raices en el mundo de la vida, pero luego desarrolla sus propias
caracteristicas estructurales, distanciandose cada vez del mundo de la vida.

Un aspecto recuperable de la teoria de Habermas para el planteamiento que
seguimos es su idea de la acciéon como accidn significativa y simbdlicamente estructurada.
El problema estd en su propuesta de pensar la acciéon como tipos ideales (teleoldgica,
comunicativa, dramatdrgica, comunicativa), y en ese sentido en concebir acciones puras
con metas puras.

Una propuesta que logra integrar el problema de la estructura y la accién es la que
propone De la Garza a través del paradigma configuracionista3. Este paradigma presupone
una concepcion dindmica del sujeto, contraria al estructuralismo y a la teoria de la eleccién
racional, debido a que los actores contribuyen a definir cotidianamente la situacién, pero lo
hacen en interaccion con las estructuras en las que se encuentran inmersos.

En este sentido, las contradicciones en las estructuras para convertirse en accion
tienen que pasar a través de concepciones del mundo de los sujetos que les dan
significados. Asi, la accién surge del proceso de dar sentido y de la interaccion entre los
individuos. Lo anterior conlleva a colocar la subjetividad como mediadora entre las
estructuras y la accion.

Para De la Garza, la accién social puede ser a la vez normativa, emotiva, cognitiva,
valorativa y estética, porque la concepcion de sujeto no se reduce a un sujeto que actia
siempre de manera racional. Antes bien, concibe que los sujetos estdn inmersos dentro de
un contexto de contradicciones y disyuntivas en que las dimensiones sociales, econdmicas,
culturales y psicologicas se encuentran entrelazadas (Hernandez, 2003).

El debate presentado sobre la relacion entre estructura-subjetividad-acciéon nos
permite situar teéricamente el planteamiento que hacemos acerca del proceso de toma de

decision. Nosotros acogemos la propuesta del paradigma configuracionista.

3 .. ., .. .. . .,
En esta construccién de la accion las estructuras objetivas o subjetivas no determinan la accién, en todo
caso presionan y enmarcan el espacio de posibilidades de construccién de las decisiones.
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Debate teorico acerca de la decision

Probablemente el mds conocido debate en torno a la decision es el iniciado por Herbert A.
Simon (1947) en su critica a la teoria de la utilidad subjetiva esperaldal4 desarrollada por
Savage a partir de los trabajos de Von Neumann y Morgenstern. La teoria de la utilidad
subjetiva esperada (USE) supone la existencia de ciertos axiomas® a partir de los cuales se
establece una escala de utilidad en la toma de decisiones con base a la cual se elige aquella
alternativa que maximiza la utilidad esperada. Para esta teoria, lo importante es que las
preferencias de los individuos satisfagan criterios basicos de consistencia légica.

La USE, dice Simon, reduce el problema de la decisién a unas cuantas ecuaciones y
variables simplificando la realidad; toma al hombre econémico como modelo del hombre
real; busca las soluciones 6ptimas y el conocimiento completo de las posibles alternativas,
lo que conlleva que la toma de decisiones se reduzca a un problema de conocimiento
técnico. Sin embargo, no dice nada respecto al origen de los valores que forman parte de la
funcién de utilidad; simplemente los considera como ya dados.

Simon reemplaza el concepto de maximizacion por el de satisfaccion. Para Simon,
quien toma una decision no busca lo 6ptimo sino la solucién satisfactoria. También
sustituye el concepto de racionalidad perfecta por el de racionalidad limitada. Esto es asi
porque en el proceso de decisiéon el individuo se enfrenta a limitaciones tanto de
conocimiento como de capacidad computacional.

Simon retoma la nocidén de racionalidad limitada de la teoria conductual de la
racionalidad® y la aplica a las teorfas de la organizacién, logrando con ello una importante

contribucién en la conceptualizacién de la toma de decisiones. Para Simon, “los seres

* “Durante largo tiempo los economistas y otros cientificos han venido desarrollando teorias matematicas
acerca de la forma en que la gente elige entre alternativas deseables. Estas teorias se centran en las teorfas del
valor subjetivo, o utilidad, de las alternativas entre las que debe escoger quien decide. Suponen que la gente
se comporta, es decir, que tienen preferencias transitivas y escoge tratando de maximizar la utilidad o la
utilidad esperada.” (Edwards, 1974:57)

> Axioma 1: Completud

Axioma 2: Transitividad

Axioma 3: Independencia de las alternativas irrelevantes

Axioma 4: Independencia de las consecuencias contra facticas

Axioma 5: Independencia con respecto a la ganancia esperada

Axioma 6: Preferencia estricta minima

® “Bn el modelo conductual de la racionalidad limitada no se tienen que hacer elecciones que sean
infinitamente profundas en el tiempo, que abarquen la serie total de valores humanos, y en las que cada
problema se interrelacione con todos los del mundo.” (Simon, 1989: 31)
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humanos no tienen a su disposicion ni los hechos ni la firme estructura de valores ni el
poder de razonamiento que habrian de requerirse, incluso en estas situaciones
relativamente simples, para aplicar los principios de la USE.” Asimismo, se apropia de la
idea de que el foco de atencion es el principal determinante de la eleccién.’

Asi, para Simon, no sélo la racionalidad instrumental interviene en el proceso de
toma de decisiones (la que nos auxilia en el establecimiento de los medios pero poco puede
decir respecto a los fines), la emocién y la racionalidad intuitiva® también juegan un papel
importante en la eleccion. La nocién de la solucion satisfactoria es la mayor contribucién
de Simon al debate acerca de la decision.

Sin embargo, el problema estd en querer evaluar lo satisfactorio tnicamente en
términos econdmicos, puesto que en la decision se hallan presentes otro tipo de elementos,
como los valorativos y emotivos, que el mismo Simon introduce pero que
desafortunadamente no amplia.

Otra postura tedrica acerca de la decision la encontramos en Shackle, quien desde
la ciencia econdémica propone una conceptualizacién de la decision en el dmbito de la
interaccion. Este autor define a la decisiéon como una eleccién de cara a una incertidumbre
limitada.

Para Shackle, la decision s6lo pude producirse cumpliendo con las siguientes
condiciones: la decisién no debe presuponer una seleccion mecédnica ni automadtica de un
acto; el individuo que elige entre actos posibles no conoce con precision las consecuencias
que para él derivardn de cualquiera de los actos posibles (la prevision perfecta vacia de
contenido a la decision); lo contrario, la incertidumbre absoluta, generada por el
presupuesto de carencia de orden en el cosmos, despoja de todo interés a la decision
(Shackle, 1966). De esta manera, Shackle considera que las decisiones son creadoras y
pueden serlo por la libertad que les da la incertidumbre.

Su concepcidn presupone una nocién de realidad no determinista, en que los fines

posibles no estdn dados. Los fines han de experimentarse, por anticipacion o imaginacion

" En este proceso la emocién juega un papel importante al concentrar la atencién sobre problemas
particulares, en tiempos y situaciones determinados.

¥ En la naturaleza y limites de la razén humana (1989), Simon introduce otro factor importante para explicar
la toma de decisiones: la racionalidad intuitiva. El éxito de una decisién tomada se debe a que se cuenta con
buena intuicién o buen juicio. Esta forma de reaccién se aprende y adquiere a lo largo del tiempo.
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y, en dicho acto, el individuo que decide circunscribe al presente el pasado (experiencia,
historia del actor), y el futuro (al prever los resultados de la decision). La siguiente cita

resume esta postura.

En un mundo predestinado, la decisién seria ilusoria; en un mundo de previsién perfecta,
vacia; en un mundo carente de orden natural, impotente. Nuestra actitud intuitiva ante la vida
supone una decisién no ilusoria, no vacia, no impotente. Esta actitud se revela en nuestro
lenguaje comun, en el que la palabra decisién sugiere la facultad de iniciar una nueva
sucesion de impulsos en el curso ondulante de la historia. Como la decisidn, en este sentido,
excluye la prevision perfecta y la anarquia en la naturaleza, se ha de definir como una
eleccion cara a una incertidumbre limitada. Si las decisiones son creadoras, si cada una de
ellas inyecta en la historia algo esencialmente nuevo, algo que no es meramente el desarrollo
inevitable del pasado, las decisiones son impredecibles y, por consiguiente, también lo es la

historia. (Shackle, 1966: 58).

De la postura de Shackle rescatamos su concepcién de la decisiéon como una
actividad creadora, opuesta a la nocion de la decision como un encadenamiento necesario
de consecuencias derivadas de conductas previsibles y calculables. En la definicién de los
fines se conjugan elementos como la inspiracion, la imaginacién, y la articulacién de
distintas dimensiones de temporalidad de quien decide, los cuales regularmente no son
tomados en cuenta. En esta concepcion, predomina lo humano sobre el azar y el calculo.

Otra importante discusion es la que inicia Sfez (1984) con la preteoria cartesiana de
la decision. Los elementos centrales de la decisién cartesiana son la linealidad, la
racionalidad y la libertad. Sfez polemiza con esta concepcion, cuya critica sintetiza en tres
puntos: a la linealidad opone una vision sistémica; a la monorracionalidad contrapone la
multirracionalidad; a la libertad, del sujeto creador, monofinalista, enfrenta la
multifinalidad de la accidn histérica e individual.

Para Sfez, a través del enfoque racional sélo es posible percibir el entendimiento
que media en la decisién pero quedan fuera otros aspectos o racionalidades. Esto hace que
la decisién dependa sélo del conocimiento racional de la situacién de un individuo libre,
cuya realidad es concebida como una linea de continuidad del movimiento, sin

contradicciones ni rupturas.
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De igual manera, la teoria de las anarquias organizadas se contrapone a la idea de la
decisién como proceso lineal y secuencial en la seleccién de una alternativa. Esta teoria se
desarrolla en la década de los setenta, y se halla integrada por tres propuestas explicativas
de la organizacion y los procesos decisorios: cestos de basura’ (Cohen, et al, 1972),
sistemas flojamente acoplaldos10 (Weick, 1969 y 1976) y anarquias organizadas'' (Cohen y
March, 1974; March y Olsen, 1976).

Para la teoria de las anarquias organizadas la decisién es un proceso continuo,
dindmico, social, politico'? y ambiguo, aunque no carente de orden. El dinamismo lo hace

un proceso inestable; sin embargo, existe estabilidad momenténea.

Las acciones en la organizacién no se dirigen todas en el mismo sentido hacia un equilibrio
en especial, sino hacia niveles en los cuales las variables se estabilizan, siendo esos niveles
cambiantes no es factible entonces un orden como el que las teorias convencionales

sostienen. (Del Castillo, 2001: 27)

Esta teorfa posibilita ampliar el espectro de andlisis hacia otros factores que inciden
en la decisién, toda vez que, la decisién resulta de la interaccion de elementos
independientes entre si. Uno de los principales conceptos utilizados por esta teoria es el de
ambigiiedad para destacar que la toma de decisiones no es un hecho sencillo, medible y
racional. Pese a las diversas criticas que se han realizado a los principios cartesianos de la
decision, éstos siguen estando presentes en algunas teorias de la decision.

Desde la teoria de sistemas, Luhmann critica la idea mds o menos generalizada de
entender a la decisiéon como un proceso de reflexion que sirve de preparacion para la
accion. Para él, las decisiones son distintas de las acciones; cuya diferencia radica en un
punto distinto de relacion de su identificacion y por la forma de enfrentar la contingencia

(Luhmann, 1997).

% Considera las situaciones de decisién como cestos de basura donde los participantes arrojan problemas y
soluciones; y en funcién de la cantidad de cestos que existan, de la mezcla de problemas que contengan y de
la cantidad de tiempo que dispongan los participantes, la decisidn se concreta o no en una accién determinada
(Cohen et al., 1972).

' Un sistema flojamente acoplado es una organizacién (o parte de ésta) cuyos elementos se corresponden
unos con otros, pero que mantienen una identidad y especificidad propias (Weick, 1969 y 1976).

"' Una anarquia organizada es una organizacién que no tiene claridad ni coherencia en qué es lo que se
pretende, cémo se supone que lo logrard y quién o quiénes son los responsables de tomar las decisiones
(Cohen y March, 1974; March y Olsen, 1976).

"2 La toma de decisiones es la forma concreta de ejercer el poder por los mandos medios y superiores.
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La accion es un suceso que puede ser imputado a un sistema y que ha de ser
considerada como dada, mientras que la decision es la eleccién de una alternativa que
resiste el riesgo de ser sélo eso, por lo que no tiene su identidad en el desarrollo de un
acontecer determinado, ni en la alternativa elegida.

Ahora bien, al ser la identidad un aspecto relacional, la identidad de una decisién se
perfila no sélo por la alternativa elegida, también lo hace con respecto al horizonte de las
demads alternativas que no fueron elegidas. Para Luhmann las decisiones tienen un carécter
de poca estabilidad al ser sensibles al contexto. Es la organizacién la que genera sus
propios elementos y define su relacién con el entorno, el cual la obliga a innovar.

La propuesta de Luhmann aporta elementos adicionales para el andlisis de la
decision. Empero, la eleccion de una alternativa, entre varias, queda supeditada en todo
momento a los limites del propio sistema, dejando fuera un factor que dentro de nuestra
perspectiva es central, el sujeto. Al igual, el conflicto es un presupuesto ignorado por el
enfoque de sistemas, el cual contempla a las organizaciones como sistemas cooperativos
orientados a la bisqueda de una meta.

Con base en las conceptualizaciones que hemos revisado en relacion a la decision,
y de las propuestas de la teoria social, sobre la relacién estructura, sujeto y accidn,
podemos precisar nuestras consideraciones sobre la decision. Para nosotros, la decision
constituye un proceso que se da dentro de un espacio de posibilidades donde la definicién
de una situacién no depende s6lo del orden estructural, sino de la evaluacion subjetiva que
hace el actor a partir del arreglo de elementos o cddigos culturales identificados en una
situacion concreta, y de la interaccion con otros sujetos (Herndandez, 2003). Ello conlleva
la idea de un sujeto capaz de otorgarle sentido a la accién y no de un sujeto sujetado y
determinado por las estructuras.

Desde nuestro punto de vista, el darle peso s6lo a la estructura o al actor nos
conduce a un reduccionismo en la explicacién de la decision. En su lugar, nos interesa
comprender como ciertas relaciones se estructuran a través de la accién social, como a
través de la reflexividad de los sujetos se va configurando una subjetividad para dar
sentido a la situacién concreta.

Asimismo, concebimos a la decision como un proceso social de construccion de

significados que tiene lugar a partir de la interaccion social, idea que se contrapone con
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aquellas perspectivas que ven a la decision como resultado de un acto unico de un solo
sujeto o determinado por las estructuras. Como sefiala Weeks, “todas las decisiones son
factibles de afectar a los seres humanos de una manera u otra, tanto fuera como dentro de
la organizacidn, pero las influencias sociales también tropiezan en el proceso mismo de la
toma de decisién” (Weeks, 1984: 215). En ese sentido, vemos a la decisién como resultado
de la negociacion.

En el andlisis del proceso de decision introducimos a la subjetividad. Sin embargo,
no la abordamos en términos psicologicistas (perspectiva que se cifie a los determinantes
de la personalidad en la explicacion de las decisiones), ni nos remitimos a los problemas
psicoldgicos respecto al como los individuos llegan a percibir las alternativas.

La subjetividad la vemos en términos de construccién de significados, los cuales se
construyen en interaccion social. Es aqui donde la subjetividad se vuelve elemento central
al estar mediando entre la estructura y la accion. De manera especifica, nos interesa saber
como el empresario construye su subjetividad en el proceso de toma de decisiones, y de

qué manera la cultura influye en dicho proceso.

Cultura y subjetividad en la toma de decisiones

Tedéricamente existen dos grandes perspectivas acerca de la cultura: una, que la concibe
como un sistema de normas y valores; otra, que la define como significados socialmente
construidos. Cada una de estas perspectivas implica formas de abordaje especificas, que las
sitdan dentro de las posiciones estructuralistas o hermenéuticas.

En la posicion estructuralista acerca de la cultura se ubica Parsons, quien la define
como un sistema integrado por esquemas cognitivos de interpretacion, formas simbdlicas
de expresion y estdndares valorativos que sirven de orientacion al individuo. La funcién
del sistema cultural consiste en mantener el orden y equilibrio dentro del sistema general.
Desde esta concepcion, la cultura es asumida como un sistema estructurado, integrado y
homogéneo, que preexiste y subsiste al sujeto.

Una importante critica al enfoque estructuralista parsoniano de la cultura es la que
realiza Archer. Para la autora, en la concepcion estructuralista de la cultura prevalece un

mito de la integracion cultural tomado de la antropologia.
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Sin embargo, una cosa es que la cultura sea un sistema integrado y otra que la gente
se comporte de acuerdo a él. Archer reconoce que la gente puede comportarse discordante
con las normas socialmente aceptadas, debido a que hay sobrevivencias mitoldgicas
(parecido a Gramsci) no totalmente coherentes con la cultura dominante. La autora
considera que no todo esta integrado pero si vinculado, y ese vinculo puede ser de
conflicto.

Por su parte, Bourdieu incorpora el poder en su concepcion de la cultura. Para €1, la
cultura se manifiesta en el habitus, entendido como los esquemas bésicos de percepcion,
pensamiento y accion que son generados por las estructuras objetivas -campos-, las cuales
imponen determinaciones a sus ocupantes en razon de la distribuciéon de las diferentes
especies de poder o capital. El problema de esta concepcion es que las relaciones de poder
se hallan circunscritas a las relaciones de clase.

Desde un enfoque interpretativo, Alfred Schutz define a la cultura como
significados objetivados, los cuales forman sistemas parciales que constituyen la base
sobre la cual los sujetos dan significados concretos. Para Schutz, los significados no se
transmiten linealmente: hay un proceso de construccion y de reinterpretacion que implica
una eleccién. Este presupuesto enriquece las teorfas de la cultura al romper con el
paradigma de la cultura como un sistema cerrado, homogéneo y estatico que constrifie y
sujeta al actor.

Dentro de este mismo enfoque se encuentra la concepcion de Geertz acerca de la
cultura.”® Para Geertz la cultura es el patrén de significados incorporados a las formas
simbolicas en virtud de las cuales los individuos se comunican entre si, compartiendo sus
experiencias, concepciones y creencias.

Pese a lo enriquecedor de esta perspectiva interpretativa, le hace falta profundizar
en el andlisis de las relaciones de poder que estdn implicitas en el proceso de creaciéon del

significado. Asimismo, precisa de ampliar la consideracion del conflicto en el momento de

" La concepcién de Geertz acerca de la cultura se ubica en el momento del viraje del momento
interpretativo. Geertz concibe a la cultura como una ciencia interpretativa en busca de significaciones, y no
como una ciencia experimental en busca de leyes. Con ello pone de relieve la centralidad de la interpretacion
como enfoque metodolégico Para analizar la cultura es necesario descifrar capas de significado que son ya
significativas para los individuos que las producen. Geertz distingue dos niveles de andlisis. El primero, se
refiere a la descripcién superficial, la cual se realiza a través de los signos (los cuales tienen una parte fisica y
una parte conceptual), el segundo, implica la descripcién densa que se ubica en los significados.
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la resignificacion, el cual es inherente a la posibilidad de resignificar de distintas maneras
los significados acumulados.

Estas consideraciones serdn recuperadas por De la Garza y nutridas con las
aportaciones de Gramsci. Al respecto, las ideas de Gramsci acerca de la cultura permiten el
reconocimiento de las relaciones de poder. Esto es asi porque, para Gramsci, si bien existe
una cultura hegemonica, ésta coexiste con diferentes culturas subalternas con las cuales se
puede relacionar de distintas maneras, incluyendo la imposicion.

La construcciéon que hace De la Garza sobre la cultura como cédigos acumulados
socialmente, parte de una critica a la nocién de cultura como sistema homogéneo de
normas y valores que se imponen al individuo. De la Garza introduce la subjetividad en el
andlisis de la cultura.

Entiende por subjetividad a los procesos de creacién de significados morales,
estéticos, cognitivos y de razonamiento cotidiano, los cuales son heterogéneos y presentan
contradicciones. Asi, la subjetividad implica la produccién y reproduccion de significados
que dan sentido y deciden la accion.

Siguiendo la propuesta que hace De la Garza, asumimos que el actor tiene la
capacidad de reconfigurar los cddigos acumulados para dar sentido a las situaciones
concretas. Tales cddigos de significados estructuran la accién social y al mismo tiempo son
estructurados por ella (De la Garza, 2007).

Asi, la cultura es fuente para que los sujetos en conjuncién con su experiencia y
formas de apropiacién y reelaboracion, produzcan y reproduzcan sus formas de dar sentido
a la accién y a la toma de decisiones, movilizando con ello los significados que la cultura
ofrece. No se ha de olvidar que los significados implican relaciones de poder y por lo tanto
envuelven procesos de negociacion o de imposicion.

Debido a que la subjetividad se manifiesta a través de discursos y practicas (Celis,
2008), nos interesa captarla en la accién empresarial, especificamente en el proceso de
decision de las estrategias empresariales de reestructuracion productiva. Y advirtiendo, que
la accion empresarial no se reduce a la accién racional.

Para nosotros la accién empresarial adquiere sentido con relaciéon a propdsitos,
planes y expectativas del actor sobre la modernizaciéon o no de su empresa, imbricados de

componentes valorativos, cognitivos, emotivos y estéticos. Esta concepcion de la accion
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empresarial se deriva de una visién caleidoscopica de la accién social en la que pueden
intervenir todos los componentes referidos con la predominancia de alguno de ellos,
perspectiva que no es compatible con las tipologias de la accion.

Nosotros consideramos al empresario como el sujeto pertinente en el andlisis del
proceso de decision de las estrategias empresariales. La inclusion de los sujetos y de la
subjetividad en el &mbito de observacién de la realidad, significa no ver a la realidad como

algo dado sino en proceso de construccidon.

Conceptualizacion del Empresario

En esta investigacion partimos de considerar al empresario como un sujeto social. Se trata
de una conceptualizacién que propone Hernandez (2003), y a la cual nos adherimos. Para
poder comprender el significado de esta propuesta consideramos pertinente exponer
algunas de las caracterizaciones dominantes en los estudios empresariales.

Un referente obligado en la conceptualizacién del empresario lo constituye la
historia empresarial (entrepreneurial history), corriente de estudio que inicia en los afios
veinte del siglo XX, la cual considera al empresario como su objeto de andlisis. Sin
embargo, el desarrollo de diversos debates al interno de esta corriente, sobre su propio
campo de estudio, conllevo el olvido de su pretension inicial, el empresario como objeto de
andlisis.

Empero, los estudios empresariales han sido méas frecuentes desde mediados de los
setenta, pero es a partir de la década de los ochenta cuando adquieren relevancia nuevas
teorfas internacionales sobre el empresario, entre las que se encuentran: la perspectiva
societal, el neoinstitucionalismo y la historia social.

La perspectiva societal impulsada por representantes de la sociologia del trabajo
francesa (Bourdieu, Weber, Bowers, Cohen), considera a la cultura y la historia como los
elementos mds importantes a partir de los cuales se explica la accién empresarial, lo que
resulta sugerente dentro del enfoque de andlisis que nosotros seguimos. Sin embargo, esta
perspectiva no logra escapar al estructuralismo al asumir que la cultura es un sistema de

normas y valores que son interiorizados por el individuo, en este caso, el empresario.
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El neoinstitucionalismo utiliza las teorias de los costos de transaccién y derechos de
propiedad (North y Williamson), para traducir la accién empresarial a datos econdmicos
cuantitativos. Dentro de esta perspectiva, el papel del Estado y la ideologia de los agentes
individuales y colectivos se vuelven centrales para el andlisis del cambio institucional. De
nueva cuenta la accidén queda sujeta a las estructuras.

La historia social comprende la llamada nueva historia cultural, la historia de las
mentalidades, y la antropologia histérica. Este enfoque trata de darle un nuevo rol a los
sujetos, retomando la perspectiva hermenéutica (Hernandez, 2006a).

Otro enfoque que, de manera reciente, estd cobrando importancia para el estudio
del empresario, es el que retoma la teoria de redes. Contrario a la idea que dominé hasta la
década de los ochenta, de ver al empresario como un actor econdémico aislado, la teoria de
redes percibe la vinculacién del empresario como una amplia red social, e incluso, el
empresario es visto como una red, cuyas actividades y fines estdn insertos en estructuras
sociales.

Bajo este enfoque, Entrialgo explora de qué manera el capital personal del
empresario afecta el proceso empresarial en sus diferentes etapas. La posesiéon de un
capital social le permite al empresario establecer relaciones multiples con finalidades e
intensidades diversas, desde acceder al capital econdmico hasta proporcionarle apoyo
moral en la asuncién de riesgos (Entrialgo, 2005).

Un aspecto fundamental en la configuracién de redes es la confianza, la cual tiene
implicaciones directas sobre la profundidad y riqueza en las relaciones de intercambio de

informacion, de conocimientos, de recursos.

Mientras que el tamafio y la centralizaciéon miden el volumen de recursos a los que un
integrante de la red puede acceder, otros aspectos de estructura de la red determinan la
diversidad de recursos que es factible obtener. Granovetter (1993), por ejemplo, empleé el
concepto de fuerza o debilidad del vinculo. Concretamente, los lazos débiles son aquellos
que permiten obtener nueva informacién e ideas fuera del conjunto de contactos mads
inmediatos. El grado de fortaleza del vinculo se mide en términos de la frecuencia de la
interaccién y del grado de cercania (familiar, amigo, conocido...) del contacto. (Entrialgo,

2005: 41).
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Esta teoria, al igual que las perspectivas antes mencionadas, posee un importante
potencial para el andlisis del empresario al dar cabida a otros factores que van mds alla de
los criterios meramente econémicos. Sin embargo, una de las criticas que se le ha realizado
tiene que ver con que considera las relaciones de poder y las relaciones sociales desde una
vision estructural.

En México, los estudios empresariales se pueden clasificar de acuerdo a tres
perspectivas dominantes: la histérica, la econémica y la politica (Hernandez, 2006). Estas
perspectivas ponen el acento en diferentes objetos de estudio, y tienen formas particulares
de abordaje metodoldgico.

Dentro de la perspectiva histérica,'* se hallan basicamente descripciones
biograficas de empresarios exitosos o el andlisis de grandes empresas de la época del
Porfiriato (Marichal, 1997; Cardoso, 1976; Cerrutti, 2000). Esta perspectiva es limitada
debido a que se circunscribe a los hechos del pasado, y ademds no se introduce al interno
de las empresas.

Por lo que respecta a la perspectiva econdmica, ésta considera factores como la
estructura industrial o la concentracion de capital para explicar el desarrollo de empresas y,
recientemente, de empresarios (Villegas, 1995; Cecefa, 1976; Herndndez Laos, 1985;
Basave, 1990). Desde esta postura el empresario es considerado como un actor racional,
que actia de acuerdo a la l6gica de la maxima ganancia; en este sentido, la toma de
decisiones depende de la racionalidad del sujeto que decide, obviando cualquier otra

consideracion.

' Dentro de la perspectiva histérica se pueden encontrar tres enfoques: la historia de empresas, la historia
empresarial regional, y la historiografia de familias y elites empresariales. La historia de empresas intenta
captar los cambios organizativos de las grandes empresas, principalmente del periodo del Porfiriato; para
ello, el investigador se introduce a la empresa (a través de los archivos publicos y privados) para explicar
cémo el contexto externo influyé en sus cambios organizativos, administrativos y tecnolégicos. La historia
empresarial regional convierte a la regién en el factor explicativo del desempefio de empresas y empresarios
exitosos; sus fuentes de informacién son archivos histéricos, diarios de vida y documentos oficiales. Ambos
enfoques, la historia de empresas y la historia empresarial regional, supeditan la explicacion de la empresa a
las condiciones histéricas y econdémicas. La historiografia de familias y elites empresariales considera a la
familia como la principal dimensién analitica, abarcando estudios sincrénicos y generacionales; sus fuentes
de informacién son archivos, diarios personales, documentos oficiales y periédicos de la época. El problema
de este enfoque es que regularmente no hace referencia al funcionamiento de las empresas y los trabajadores,
y termina cayendo en un determinismo estructural y familiar (Herndndez, 2006).
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Por tltimo, la perspectiva politica analiza al empresario en su relacion con el
Estado, principalmente a través de su actuacion en las Cédmaras y Confederaciones
patronales (Luna, 1992, 1997; Valdés, 1997). Una limitante de este enfoque es que reduce
la actuaciéon empresarial a los discursos de los dirigentes, concibiendo al empresario
Unicamente como sujeto politico.

Metodolégicamente estas perspectivas oscilan entre un voluntarismo y un
determinismo estructural o familiar. Cuando se cae en el voluntarismo se dejan de lado las
relaciones econdmicas, sociales, politicas y culturales en que se desarrolla la accién
empresarial, explicindose ésta en funcion de la actuaciéon de hombres con cualidades
sobrenaturales.

En la postura determinista, se da primacia a una sola dimensién estructural que es la
que determina la actuacién del empresario. En ambas perspectivas el empresario queda
aislado de su propia subjetividad y cultura.

A continuacién hacemos mencion del estudio que realiza Valdés (1977), debido a
que se inserta dentro del contexto que reivindica el papel del sujeto en la construccién de la
realidad. Valdés critica los enfoques predominantes de los estudios empresariales en
Meéxico y América Latina, los cuales se derivan de la teoria de la modernizacion o de la
teorfa de la dependencia, y en donde el comportamiento empresarial se explica por las
determinaciones estructurales. En su lugar, y recuperando la teorfa de la estructuracién de
Giddens, reconoce el caricter de agente del empresariado y se propone analizar como su
accion ha contribuido a modificar las condiciones institucionales en que se desenvuelve.

Valdés encuentra que las explicaciones del carécter politico del actor empresarial se

han realizado desde tres enfoques principales, mismo que se sintetizan en la siguiente cita:

El primero de ellos asume la idea de que el empresariado constituye o forma parte de una
clase social, consustancial al modo de operar de un sistema social. El marxismo y sus
diversas variantes ortodoxas y heterodoxas toman esto como punto de partida y, por lo
comun, su andlisis va dirigido a entender una forma de “dominacién”, generalmente de
cardcter supranacional. Un segundo grupo de estudios admite también la idea de un
comportamiento colectivo que requiere de una explicacion social dentro de la cual se sitda la
realidad politica empresarial; sin embargo, su diferencia con el primero estriba en que no

atribuye un valor heurfstico tan grande al concepto de clase social, y en su lugar privilegia el
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andlisis empirico de “élites”, “grupos de presién” y diversos tipos de liderazgo, asi como sus
modalidades de organizacién. Igualmente, este segundo grupo presta menor atencién a la
influencia de factores “extra” o “supra” nacionales y concentra su atencién en la descripcién
de coyunturas, organizaciones y grupos, conflictos, alianzas, etc. Finalmente, un tercer grupo
busca primero examinar las formas explicativas disponibles sobre el comportamiento
politico de los empresarios, para analizar situaciones y realidades especificas. De ello se
deriva una consideracién del empresariado como sujeto politico cuyas caracteristicas no
pueden deducirse de un concepto general, sino del estudio particular de sus caracteristicas y

de su evolucién. (Valdés, 1997:28).

Con base en lo anterior, sostiene la tesis de que lo que explica el comportamiento
empresarial son sus raices en el dmbito de la nacién y del Estado mexicanos, y que su
forma de ser se entiende primordialmente por motivos enddgenos. A través de la revision
histérica de la accién empresarial, muestra la tendencia del empresario a construir un
espacio sociopolitico propio.

Pese a que la propuesta de Valdés se empata con nuestro interés por concederle al
empresario el cardcter de agente, restringe el andlisis de la accién empresarial al &mbito de
lo politico. Para nosotros, lo que define al empresario es propiamente su actividad y
decisiones al interno de la empresa.

Una propuesta que pretende superar el reduccionismo de la perspectiva politica es
la que realiza Arzuaga (2004). Para Arzuaga son abundantes los andlisis de las relaciones
de los empresarios con las decisiones gubernamentales, pero son escasas las referencias
sobre el actuar de los empresarios en el resto de la sociedad, por lo que pareciera ser que
los empresarios no tienen mas conflictos que con el Estado y entre si mismos.

Arzuaga busca observar las decisiones empresariales en las cuatro mediaciones
fundamentales a través de las cuales fluye la accién empresarial: la empresa, el mercado, el
empresariado y el gobierno. Para hacerlo, utiliza como categoria de andlisis los conjuntos

de oportunidad," entendidos como los marcos que delimitan las acciones empresariales.

1% “Cada conjunto de oportunidad no hace referencia a un tinico recorrido posible de la accién ni a un solo
fin, sino a una gama de posibilidades y de fines... La opcién o el recorrido concreto que llevard a cabo (el
empresario) estard definido por la eleccién racional que el empresario haga entre las distintas alternativas que
enfrenta.” (Arzuaga, 2004:32).
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Esta propuesta nos parece sugerente en el sentido de que el autor intenta explicar la
convergencia o divergencia de la acciéon empresarial. Para él, las diferencias en la
explicaciéon de la accion empresarial tienen que ver con la propia consideracion del
empresario -sea como un individuo genérico o como un individuo tnico-.

El situar el andlisis del comportamiento empresarial en cualquiera de esos niveles

conlleva implicaciones de cardcter metodoldgico.

. en el primero de ellos se parte de considerar al empresario como un individuo genérico,
atin cuando se establece un nimero limitado de diferenciaciones al interior del empresariado;
en el segundo se tiende a narrar la biografia de un empresario de carne y hueso. En el
primero de los casos, las generalizaciones a las que se llega tienden a uniformar los
comportamientos para cada categoria postulada; en el segundo, cualquier pretensién

heuristica queda seriamente limitada. (Arzuaga, 2004: 38-39).

Si la accién empresarial -en nuestro caso objetivada en las estrategias
empresariales- esta determinada por la inclusién del empresario en una particular categoria
de pertenencia, no hay mas que una sola via para la accién. En contraposicién, Arzuaga,
retomando a Marx, propone partir de la unidad abstracta para llegar a la unidad concreta
pensada. Aclara que, el comportamiento empresarial no se deduce de los comportamientos
individuales de los empresarios concretos, sino mas bien, se deduce del ser-empresario.

Asi, el conjunto de oportunidad existe s6lo para un empresario en singular y para
cada accion. De ahi que esta posicion no entraie la convergencia de las practicas de los
empresarios en singular (Arzuaga, 2004).

Pese a las aristas que abre el autor su presupuesto sobre el empresario, sin decirlo,
estd en el actor racional. Este presupuesto lo consideramos insuficiente para al andlisis de
la decision.

Nuestra propuesta de andlisis consiste en ver al empresario como sujeto social. El
considerar al empresario como sujeto social implica, en primer término, el reconocer su
capacidad de agente.

Retomamos a Herndndez (2006) quien define al empresario como un sujeto social
que ocupa una posicién dentro de la estructura productiva (sea el duefio de los medios de

produccién o por delegacion cumpla las mismas funciones), que le permite ejercer el poder
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estratégico de decision, que realiza diferentes précticas (como resolver problemas, planear
estrategias, disefiar y organizar trabajo), y toma decisiones importantes.

El caricter de sujeto social se deriva del proceso de interaccién social que resulta
de su inmersién en distintos espacios de experiencias (a través de los cuales reproduce,
pero también produce su subjetividad, entendida como creacion de sentidos), los cuales
pueden influir en la definicion de las decisiones que toma dentro de su actividad
empresarial diaria. Esta perspectiva, incorpora, ademads de la racionalidad, otros campos de
subjetividad del empresario (Illdmense campos valorativo, cognitivo, de razonamiento
cotidiano, sentimental y estético), los cuales se entrelazan para dar sentido o decidir en
situaciones concretas.

Asimismo, el cardcter de sujeto social estd dado en razén de que el empresario
tenga un proyecto de vida propio coordinado con el de la empresa. Lo anterior nos lleva a
considerar que empresa y empresario son dos entidades indisolubles, aunque,

analiticamente han sido abordados de manera independiente.

Teorias de la empresa

En este apartado presentamos diversas teorias sobre la empresa, con el propdsito de
rescatar aquellos elementos que nos permitan dar una definiciéon adecuada con la
perspectiva analitica que asumimos. La importancia de la empresa como unidad de anélisis
se debe a que es el ambito en el cual el empresario se constituye como tal; asimismo, la
empresa es condicion y resultado de las estrategias empresariales.

El punto de partida para definir a la empresa se encuentra en la teoria econémica
neocldsica. A pesar de que esta teoria no aporta grandes elementos para el estudio de la
empresa debido a que la considera como una caja negra, fueron precisamente los vacios de
esta teoria lo que motivé el desarrollo de otras propuestas que introdujeron nuevos
elementos para la comprension y andlisis de la empresa.

La nocién de empresa que supone esta teoria se reduce a una unidad técnica en la
que se producen diversos bienes, la cual responde de manera casi automadtica a los
estimulos del contexto logrando la maximizacién del beneficio. Dentro de esta teoria, el

comportamiento empresarial estd guiado por el mercado, en un marco de competencia
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perfecta. Esta interpretacion se basa en los supuestos del equilibrio entre oferta y demanda
cuya regulacion se lleva a cabo mediante el sistema de precios, asi como también por la
existencia de informacion perfecta de los mercados a partir de lo cual se toman decisiones.

Una de las criticas més agudas a esta teoria fue la realizada por Edward Chamberlin
y Joan Robinson, quienes demostraron que la dindmica de los mercados genera empresas
de diferentes tamafios; por lo que, realmente, casi todas las alternativas de
desenvolvimiento que tienen las empresas son de competencia imperfecta. Para nosotros,
la teoria neoclésica oscurece las relaciones de poder que hay en el d&mbito de la economia
al argiiir que el equilibrio se logra espontdneamente.

Asimismo, en esta teoria el concepto de sujeto es eludido, en su lugar su utilizan los
términos agente economico o factor de la produccion. Quizds el denominado homo
economicus sea lo mds cercano a la definicién de sujeto en la teoria neoclésica, cuyas
caracteristicas serian el comportamiento egoista, maximizador y racional.

La teoria de los costos de transaccion refutd la nocion de empresa como caja negra
de la teoria neoclésica, proponiendo dos mecanismos de coordinacién econdmica: el
mercado y la empresa. En el mercado, el sistema de precios orienta las necesidades y las
oportunidades de la asignacién de recursos.

Por su parte la empresa, determina qué actividades organizar internamente
(jerarquicamente) y cudles encargar a otras empresas (por medio del mercado). Esta
perspectiva se centra en las transacciones y en los esfuerzos de las instituciones para
economizar el costo de las mismas.

Con base en estos elementos, la empresa es definida como un mecanismo de
gobernacién del intercambio alternativo al mercado, cuyo objetivo principal consiste en
minimizar los costos de transaccion. Para Coase, el iniciador de la teoria de los costos de
transaccion, una alternativa para eliminar los riesgos asociados al oportunismo es optar por
la integracion vertical.

La integracion vertical se refiere al nivel de dominio que la empresa elije tener
sobre las actividades de produccién, distribucién y comercializacion. Uno de los
principales propdsitos de este tipo de integracion consiste en reducir la incertidumbre con

que operan las empresas en lo que se refiere al suministro que hacen los proveedores.
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Williamson retoma el planteamiento de Coase acerca de los costos de transaccion,
entendidos como la forma de medir y hacer cumplir los acuerdos institucionales, los cuales
surgen al reconocerse la existencia de fallas del mercado asociadas con la racionalidad
limitada y el oportunismo de los agentes, asi como con la incertidumbre que caracteriza a
los mercados. Pero ademds, logra articular elementos legales, econdmicos vy
organizacionales para establecer un enfoque mds microanalitico de la empresa.

Williamson sefiala que la empresa es un sistema de contratos cuyas relaciones con
otras empresas van a depender de los costos de transaccién los cuales se generan dentro de
un ambiente meramente institucional. El contrato es la unidad analitica que estructura las
reglas de operacion de la organizacion econdmica, proporcionando un marco estable para
la accidn.

Sin embargo, también existen acuerdos no formales mediante los cuales se reducen
los comportamientos deshonestos, en los que va de por medio la reputacién y el prestigio
de la empresa. Ambos, contrato y acuerdos no formales, integran el contexto institucional
en el que se realizan las transacciones econdmicas.

Con base en la propuesta que hace Williamson, la forma de organizacién
econdmica de la empresa responde a una logica de eficientizacion de las transacciones mas
que a determinantes tecnolégicos. En ese mismo sentido, la integracion vertical tiene como
finalidad el reducir los costos de transaccion, armonizando los intereses con otras
empresas, monitoreando los costos de produccién y uniformizando metas y objetivos,
aunque también la integracion vertical puede darse al interno de la propia empresa.

Sin embargo, a medida que aumenta el tamafio de la empresa y se afiaden niveles
de organizaciéon los efectos de perder el control pueden superar las ventajas de la
integracion vertical. En ambos casos, cuando los costos marginales de administrar la
transaccién incremental comienzan a exceder a los costes de realizar las transacciones por
medio del mercado, nos encontramos ante el limite de la integracion vertical.

Uno de los mayores meritos de la teoria de Williamson ha sido el intento por tender
un puente entre la economia y la sociologia para explicar la variedad de formas de
organizacion econdémica por medio de la economia de los costos de transaccién. No
obstante, esta teoria deja fuera elementos fundamentales para el andlisis socioldgico como

son el papel del sujeto, la cultura y el poder.
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En la teoria de redes, cuyo maximo exponente es Mark Granoveter, podemos
encontrar no sélo otro concepto de la empresa sino también de las relaciones entre
empresas, contraria a la propuesta por Williamson. Desde la teoria de redes la actividad de
la empresa, y del empresario, no es puramente econémica, sino que se encuentra embebida
en una estructura de contenido social més amplia.

Una red se puede derivar de la necesidad de negociar un contrato de transaccion
cuando un empresario se enfrenta a la necesidad de comprar un insumo en el mercado. En
este caso el empresario tiene la alternativa entre "comprar” o "producir” lo que requiere,
situacion que resolverd dependiendo en cada caso de los costes de transaccién de esta
actividad. Empero, las redes de empresas pueden funcionar con o sin la existencia de
contratos escritos, puesto que también pueden regirse con base en relaciones de confianza'®
y a la experiencia de trabajar conjuntamente.

El establecimiento de la confianza entre las redes de relaciones es el contexto o
elemento més importante para establecer acuerdos de cooperacion, formales e informales
entre las empresas, que eviten el oportunismo. Como se puede apreciar, la critica de
Granoveter a la teorfa de los costos de transaccion se dirige fundamentalmente a la
perspectiva escasamente social de los economistas.

Es importante aclarar que una red de empresas consiste en un grupo de empresas
que colaboran entre si. Las redes pueden estar constituidas por empresas de diversos
tamafos, de un mismo o de diferente sector productivo; pueden basarse en relaciones
horizontales, verticales o transversales; pueden estar integradas por empresas competidoras
o complementarias, y por empresas de un mismo pais o paises distintos (debido a que el
uso de las nuevas tecnologias ha superado los limites que imponia el territorio).

Se advierte que una empresa puede pertenecer a una o a distintas redes. Las redes
desplazan la competencia de empresas contra empresas por la competencia entre redes de
empresas, configurando una nueva forma de competir en el mercado.

Otra propuesta para el andlisis de la empresa es la que elabora Edith Penrose, quien
estudio el crecimiento de la empresa desde un punto de vista dindmico enfatizando en los

aspectos internos de la empresa. Para esta autora, el crecimiento de la empresa es

'® Existen tres tipos de confianza: personal, institucional y de confianza calculada. La primera se caracteriza
por la ausencia de monitoreo. Las otras dos, comparten las caracteristicas del cdlculo competente de los
individuos involucrados en la relacién.
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consecuencia de movimientos acumulativos, progresivos y naturales que se originan por la
motivacion y decisién consciente de los seres humanos que la dirigen, aunque también
considera que esta necesidad de crecimiento es impuesta por la competencia.

Para Penrose, la empresa es una colecciéon de recursos productivos (fisicos,
intangibles y humanos) cuya forma de emplearse se determina por la direccion, lo que le
da singularidad a la empresa. Por eso, es de suma importancia que la direccién sea
emprendedora, competente y con experiencia, puesto que asi es posible aprovechar las
oportunidades. Igualmente, los conocimientos y experiencias del personal de la empresa
pueden ser aprovechados gracias a la capacidad de la direccion.

Una contribucién importante de Penrose es la distincién que hace entre la funcion

directiva y la funcion empresarial.

... el término “empresario” es utilizado en un sentido funcional refiriéndose a los individuos
o grupos que dentro de la empresa rinden servicios empresariales, sea cual sea su posicidon o
empleo. Los servicios empresariales son aquellas contribuciones a la operacién de una
empresa que consisten en la introduccion y aceptacién de nuevas ideas en nombre de dicha
empresa, particularmente respecto de la produccién, localizacién, cambios tecnoldgicos,
adquisicién de nuevo personal directivo, modificaciones de capital y elaboracién de planes
de expansién, incluyendo la eleccién del método de realizarla. Los servicios empresariales
difieren de los servicios directivos en que estos Ultimos tienen que ver con la ejecucion de
los proyectos e ideas empresariales y a la supervisién de las operaciones en curso. Es muy
frecuente que los mismos individuos puedan proporcionar a la empresa ambos tipos de
servicios. La “direccion” incluye tanto individuos que rinden servicios empresariales como
directivos; cuando se habla de “competencia de la direccién” se estd refiriendo al modo en
que lleva a cabo la funcién directiva, mientras que al referirse al “espiritu emprendedor de la

direccién”, habla de la funcién empresarial. (Penrose, 1959:37).

Los planteamientos que hace Penrose resultan sugerentes para nuestra investigacion
debido a la centralidad que tiene el actor en el proceso de decision. Cabe aclarar que a
nosotros nos interesa la actuacién del actor en interaccién con las estructuras y, de manera
mads especifica, el como su actuacion genera sentidos, atendiendo no sélo a la bisqueda de

la mdxima ganancia, sino también a su subjetividad y cultura.
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Una critica que podemos hacer a la propuesta de Penrose es por la sobredimension
adjudicada a la direccidon. Pues, pareciera que la motivacién y el conocimiento de la
direccién son suficientes para resolver los problemas de la empresa, asi como para sostener
las estrategias de crecimiento de la misma, sin tomar en consideracién las posibles
resistencias de otros actores o las presiones de tipo estructural.

Desde una perspectiva distinta, pero enfatizando también en los aspectos internos
de la empresa, se presenta la teoria del desenvolvimiento econémico de Nelson y Winter
(1982). Esta teoria se centra en la explicacion de los cambios de la vida econémica de la
empresa que tengan un origen interno.

Estos cambios, o puesta en practica de nuevas combinaciones, desplazan el estado
de equilibrio existente con anterioridad propiciando el dinamismo de la empresa. Al
interesarse en la dindmica que se presenta al interno de la empresa, la teoria del
desenvolvimiento logra trascender la caracterizacion estitica de la empresa de la teoria
neoclasica.

La dindmica de la empresa es explicada a través de la recuperacion del
evolucionismo darwiniano. La empresa tiene ciertas capacidades (hereditarias) y reglas de
decisiéon (rutinas,”) mediante las cuales opera de forma regular.

Dada la memoria organizacional la gerencia no opta entre infinitas opciones, en su
lugar establece sus estrategias sobre las capacidades existentes. Las capacidades y las
reglas de decision hacen que las empresas estén normalmente mejor preparadas para
continuar haciendo lo mismo, que para introducir algin cambio. Incluso, existen rutinas en
la busqueda de mejores formas de hacer las cosas, cuando las rutinas estidn siendo
improductivas.

Dentro de estds, se pueden distinguir cinco tipos de estrategias o rutinas para

introducir cambios:

'7 A este respecto resulta sugerente la definicién que hacen Nelson y Winter (1982) de las rutinas como las
recetas con la que se resolvieron los problemas en una empresa en el pasado. Las rutinas conforman la
“memoria organizacional” que asegura la estabilidad de la empresa, en tanto que a través de ellas se
coordinan las acciones comunes.
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a). La innovacion, implica una ruptura de las rutinas existentes mediante la
introduccion de pautas totalmente nuevas o bien mediante una nueva combinacién de las
existentes.

b). La replicacion, se busca aplicar la rutina existente en situaciones nuevas.

¢). Contraccion, se usa para subsanar una falla.

d). La imitacion, consiste en apropiarse de una rutina exitosa de otra empresa.

e). El caso hibrido se refiere a por ejemplo la transferencia de tecnologia.

Debe sefialarse que la evolucion de la empresa no se hace de manera espontdnea.
En el proceso de conservacién o modificacion de las rutinas, el empresario juega un papel
importante al ser el encargado de poner en préictica las nuevas combinaciones.

Sin embargo, la puesta en practica de nuevas combinaciones no la hacen todas las
empresas. Las nuevas combinaciones dependeran de la capacidad de la empresa de innovar
y de tomar ventaja econdmica de la innovacion, lo que le permitird asegurar su
sobrevivencia.

Una de las criticas que podemos hacer a la teoria del desenvolvimiento econémico
tiene que ver con la falta de precisidon con respecto al impacto de la innovacién al interno
de la empresa, pues pareciera ser que el cambio tiene lugar sin fricciones ni conflictos entre
los actores laborales involucrados. Dentro de los aspectos que podemos rescatar de esta
teoria podemos mencionar la importancia de las rutinas y las capacidades hereditarias de la
empresa -en tanto mecanismos de funcionamiento de la empresa-, la funciéon de la
innovacién como elemento desequilibrante de la firma y del mercado, y la idea de que una
empresa debe de modernizarse para poder sobrevivir.

Una nueva corriente en la interpretacion de la empresa se encuentra en las teorias
econdmicas del conocimiento. Para estas teorias el conocimiento es el principal insumo
que determina la posibilidad de tomar decisiones en ambientes de certidumbre o

. . 1 . . .
incertidumbre'®, llevando a que las empresas desarrollen y sistematicen la creacion de

'8 Foray y Lundvall distinguen cuatro tipos de conocimiento: Know-what (saber que), Know-why (saber por
qué), Know-how (saber como), Know-who (saber quién). Los dos primeros se pueden obtener a través de los
libros u otros medios y asistiendo a cursos. Los dos tdltimos se basan principalmente en la experiencia
préctica. (Casas y Detmer, s-f). Por su parte, Polanyi establece una diferenciacién entre conocimiento ticito y
conocimiento explicito. El primero se refiere a aquel conocimiento que puede ser usado para lograr algin
propdsito, pero que no es facilmente comunicado (por ejemplo las habilidades de las personas). El segundo,
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conocimientos y su repercusion en las capacidades tecnoldgicas, base de su
competitividad.

Un concepto que adquiere relevancia es el de capital intelectual. Para Johnson el
modelo de capital intelectual describe la ventaja de la firma en términos de tres elementos:
capital humano, estructural y relacional. Sthale y Hong introdujeron el concepto de capital
intelectual dindmico, el cual se refiere a la habilidad de las empresas para autorenovarse.
Este concepto se relaciona con la estrategia y ambiente de la firma.

Desde esta perspectiva tedrica, los distintos tipos de aprendizaje conllevan
innovaciones tecnoldgicas, organizacionales y sociales, que son resultado de una nueva
combinacién de los conocimientos acumulados, la interaccion entre los distintos agentes, y
de las actividades rutinarias de la produccién, distribucién y consumo (Saviotti, 1998;

Johnson, 1992; Lundvall, 1992; citados en Casas y Detmer, s-f).

Bajo esta perspectiva, la innovacidn no constituye un evento o una etapa, sino mas bien, un
proceso resultante de aprendizajes interactivos y acumulacién de conocimiento, el cual
puede tener lugar en muchas organizaciones sociales, particularmente en las empresas...

(Lundvall, 1992:9; citado en Casas y Detmer: 12).

Hacemos la aclaracion de que al interior de las teorias econdmicas del
conocimiento existen distintas vertientes. Nonaka y Takeuchi elaboraron una teoria sobre
la creacion de conocimiento organizacional, de la que derivan un modelo universal de la
forma en que una compaifiia debe ser dirigida.

Su modelo se centra fundamentalmente en la empresa, obviando otras instituciones
externas que contribuyen a la creacion o transferencia de conocimiento a la empresa.
Empero, existen algunas otras propuestas que recuperan la economia institucionalista de

North, para dar una interpretacién holista.

Perspectivas teoricas de la empresa desde la sociologia
Dentro de la sociologia se encuentran importantes conceptualizaciones acerca de la

empresa, especialmente en la sociologia de la empresa desarrollada en Alemania. Una

es transmisible en lenguaje formal y sistematico. Empero, estos tipos de conocimiento no estdn claramente
separados.
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sOlida recapitulacion del desarrollo de esta disciplina es la que realiza Pries (1995) y que
retomamos a continuacion.

La peculiaridad de la perspectiva socioldgica es que ve a la empresa no como
unidad técnica, organizativa o juridica, sino que, se centra ya sea en el actuar social, en las
estructuras, en los procesos y/o en las relaciones sociales. Se trata de enfoques engarzados
con la corriente de la teorfa social dominante en el momento en que fueron elaborados.

Aun cuando la sociologia alemana de la empresa se origina como una disciplina
auténoma durante la época de la posguerra, fue hasta las décadas de 1950 y 1960 que
cobré mayor relevancia. Durante este periodo las conceptualizaciones acerca de la empresa
pusieron el énfasis en las estructuras sociales internas de la empresa, ignordndose las
relaciones con el contexto social y a los actores laborales, predominando, en términos
generales, un enfoque estdtico y estructuralista.

A mediados de la década de 1960 la sociologia de la empresa prestd mayor
atencion a las interrelaciones entre el sistema interno y el sistema externo. Derivado de la
recepcion de la economia politica de Karl Marx, la empresa se incorpor6 en las estructuras
del conjunto de la sociedad concibiéndose como un “ente capitalista” o como “unidad del
proceso de trabajo y del proceso de valorizacion”.

Lo anterior conllevé que la empresa, como unidad de andlisis auténoma de
investigacion, perdiera importancia. El propdsito de las investigaciones que se
desarrollaron bajo esta perspectiva consistié en tratar de determinar cudles son las formas
en las cuales se manifiestan las contradicciones sociales globales en el nivel concreto de
las condiciones del trabajo asalariado, con relacion al puesto de trabajo o al trabajador.

Altmann y Bechtle introducen la perspectiva sistema-entorno en la sociologia

alemana de la empresa. Ellos definen a la empresa como

la concrecién, susceptible de asimilarse en cada caso histérico particular, de una
estrategia que se expresa no s6lo en distintas modalidades institucionales, en la forma
técnico-organizativa de los procesos de produccién, en las estructuras jerdrquicas y
cooperativas del uso del trabajo, sino también en las relaciones con su entorno estructural
(como, por ejemplo, los mercados, los sitios de implantacién, etc.), que representa a un

tiempo su objeto y sus condiciones. El concepto de empresa interrelaciona por tanto
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condiciones e intereses, y los entiende tanto en su expresién concreta, como en sus

presupuestos y vinculos sociales. (Citado en Pries, 1995:129).

Bechtle rechaza cualquier forma de determinismo técnico o econdémico de los
procesos productivos de la empresa pero deja por responder cdmo se constituyen las
estructuras y las estrategias. Esta situacion resulta dificil de responder si se prescinde del
esfuerzo de desarrollar las perspectivas abiertas por la sociologia de la accién. Si s6lo se ve
la empresa como una formaciéon amorfa, en constante adaptacién y reaccion al entorno, se
ignora que existen aspectos estructurales al interno de la empresa que contienen elementos
relativamente duraderos y que en determinadas circunstancias pueden oponer resistencia a
las formas de adaptacién de la empresa al entorno.

El andlisis critico a la postura determinista de la empresa, se debe a Crozier y
Frieddberg, quienes fundamentan su concepcion dindmica de la relaciéon empresa-entorno
desde la sociologia de la accién. Para estos autores esta relaciéon constituye una
estructuracion reciproca. “Tanto el modo de funcionamiento interno de una organizacion,
como las soluciones encontradas ante los problemas de su entorno en sentido amplio, son
construcciones politicas y culturales, y deben analizarse como tales.” (Crozier y
Frieddberg, 1979: 93).

Cierto es que el principio de valorizacién del capital constituye un importante
motor para la empresa. Pero la empresa, como estrategia de valorizacion del capital, se
centra en el resultado de las decisiones y no en el proceso de su elaboracion

Antes de continuar con esta breve cronologia de la sociologia alemana de la
empresa, es necesario advertir que, simultdneamente a este desarrollo conceptual de la
empresa, desde principios de la década de 1960 fue floreciendo una disciplina auténoma
para la cual la organizacion constituia un objeto de investigacion privilegiado. Se trata de
la sociologia de la organizacién. Lo anterior contribuy6 para que durante la década de 1970
la empresa tuviera poca relevancia en términos tedricos y analiticos.

Serd a mediados de la década de 1980 que la empresa recobra importancia como
unidad de investigacion y como objeto de esfuerzos tedrico-analiticos. El nuevo interés
hacia la empresa se hard en el marco de la dilucidacion tedrico-metodoldgica que se da al
interior de las ciencias sociales a partir de la llamada crisis del estructuralismo. A partir de

los debates suscitados, el sujeto serd reivindicado en el proceso de construccion social de la

44



realidad, por lo que la accion social se articulard como elemento de explicacion del aspecto
dindmico de la empresa.

En este momento, la empresa se concibe como unidad estratégica de accidon que se
transforma y actda ante condiciones internas y externas estructuralmente inciertas. Asi, el
interés central del conocimiento ya no radica en la comprobacion o mediciéon de
determinados efectos de leyes estructurales consideradas como universales, lo esencial es
el problema de la constitucion social de la realidad industrial.

Los antecedentes de esta concepcion se pueden ubicar en diferentes tedricos cuyos
aportes abren una perspectiva dindmica para comprender el acontecer de la empresa que se
orienta hacia la accién. Es el caso de Fiirstenberg quien define a la empresa como “campo
social en tension”.

Esta conceptualizacion inscribe el sistema de interaccion de la empresa dentro de
un marco institucional de referencia el cual consiste en: la divisién horizontal del trabajo,
la diferenciacién vertical, las normas sociales que fijan los méargenes del comportamiento
individual y los canales de comunicacién horizontal y vertical. A partir de cada uno de
ellos, se forman grupos de actores dentro de la empresa que hacen de ésta un campo social
de tension.

Pese a lo complejo de esta caracterizacion, el problema es que se centra en las
estructuras y procesos internos de la empresa dejando de lado las relaciones que se dan al
exterior. Para nosotros un enfoque que vea a la empresa de manera independiente al
contexto externo es insuficiente, ya que la propia valorizacién del capital depende siempre
del comportamiento contingente de otros actores, principalmente los clientes, proveedores
y competidores, cuyas relaciones no se tratan sélo de intercambios mercantiles regidos por
el mercado. En nuestra perspectiva, en los vinculos que establece la empresa al exterior
intervienen, ademdas de intereses diversos, factores relacionados con la cultura, la
subjetividad y el poder.

Por su parte, Dahrendorf establece que la empresa debe de considerarse desde dos
ambitos: 1) como sistema social que funciona sin fricciones, y 2) como colectividad de
dominacion cargada de conflictos. En ese sentido, forman parte del concepto de empresa
las relaciones que mantienen las estructuras y lineas de continuidad de la empresa, junto

con los procesos de cambio que tienen lugar.
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Dentro de la perspectiva de investigacion de la accién, Ludger Priess caracteriza a
la empresa como unidad de accién, en el sentido de transformacion material, asi como
también en el sentido de transformacion social, es decir, de interpretacién y construccion
de la realidad interna y externa de la empresa, a través del actuar laboral. Para Priess, la
decision constituye s6lo un elemento de los procesos de transformacién que ocurren en la
empresa. Nosotros recuperamos la perspectiva de la accién presente en la
conceptualizacion de Priess acerca de la empresa, pero consideramos que es necesario
enfatizar los elementos de cultura, subjetividad y poder, los cuales no aparecen
nitidamente.

Con base en la revision conceptual realizada hemos rescatado elementos que
provienen de las distintas disciplinas consideradas, lo cual nos permite establecer la nocién
de empresa que asumimos en esta investigacion. Para nosotros la empresa es una coalicién
inestable de intereses, en la que interactian actores laborales con culturas e intereses
distintos, guiados por una serie de rutinas, que conforman la memoria organizacional, a
partir de la cual se coordinan acciones comunes que, en parte, reducen la incertidumbre del
mercado.

Al ser la empresa una formacion colectiva donde interactuan diferentes sujetos, se
constituye en un espacio de posibilidad para generar nuevos significados y pricticas. Y
aclaranmos que la empresa se encuentra inserta dentro de una configuracién mas amplia
que, en parte, es resultado de los vinculos que establece con otras empresas e instituciones,
los cuales son también objeto y condicién para la accién empresarial, en este caso para el

establecimiento de las estrategias empresariales.

Teorias de la Organizacion

Las teorias de la organizacién (TO) nos remiten a otros dngulos de observacién de la
organizaciéon empresarial. El punto de partida para el andlisis de la organizacién lo
constituye la teoria cldsica de la organizacién, nutrida por las ideas de Henry Fayol,
Frederick Taylor, James D. Mooney, Luther Giilick y Lyndall Urwick.

Para la teoria clésica, la organizacion fue concebida como un sistema cerrado cuyo

buen funcionamiento se debia basar en la investigacién y el conocimiento exacto de todos
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los asuntos relativos al trabajo. Una herramienta de gran utilidad para la gerencia y la
administracion fueron los principios administrativos de la administracion cientifica, los
cuales incidieron en la organizacion racional del trabajo y también en las atribuciones y
responsabilidades de la gerencia. Dichos principios se enuncian a continuacion:

a). Principio de planeamiento: la gerencia debe de sustituir el criterio individual del
operario, la improvisacién y la actuacién empirico préctica por la ciencia, mediante la
planeacién y el método. Una de las herramientas para lograrlo serdn los estudios de
tiempos y movimientos.

b). Principio de la preparacién: la gerencia seleccionard mediante criterios
cientificos a los trabajadores y debera entrenarlos para producir més y mejor, de acuerdo
con el método planeado.

¢). Principio de control: la gerencia deberd controlar el trabajo y certificar que esta
siendo ejecutado de acuerdo a lo planeado.

d). Principio de ejecuciéon: la gerencia distribuird las atribuciones 'y
responsabilidades para la ejecucion del trabajo. En este punto es importante mencionar que
las funciones de planeacién y ejecucion deberan estar separadas.

Fue a través de la racionalizacién de la produccion que en las empresas se cred la
linea de montaje, permitiendo la fabricacion en serie. De esta manera, con la linea de
montaje y la especializacion, se aument6 la productividad.

Al tiempo que se introdujo la organizacion racional del trabajo en las empresas, se
fue conformando la teorfa de las relaciones humanas'’. Dentro de esta teorfa, la
organizaciéon se concibe como un sistema de control, pero también de cooperacion
(Roethlisberger y Dickson, 1939; Mayo, 1933).

Fue Henry Laurence Gantt quien introdujo esta linea de pensamiento que tiene que
ver con el elemento humano de la administraciéon. Gantt insistia en que la buena
disposicion para emplear los métodos y habilidades correctos es tan importante como

conocer los métodos y tener esas habilidades.

' “El movimiento de relaciones humanas comenzé en 1927 con la investigacién en la fabrica Hawthorne de
la Western Electric. Los principales investigadores fueron F. J. Roethlisberger y J. Dickson. La contribucién
principal de ese movimiento fue incorporar nuevas dimensiones tedricas, conceptuales y de metodologia de
la investigacion al estudio de las organizaciones, mediante la accién de las ciencias del comportamiento.”
(Scott y Mitchell, 1973: 12)
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Elton Mayo, por su parte, concluy6 que el sentido de la participacion y la sensacion
de ser miembro de un equipo son fuerzas motrices mds fuertes que el interés econdémico
personal de los trabajadores (Merril, 1971). De esta forma, con la teoria de las relaciones
humanas se introduce el andlisis del factor humano en la organizacién, destacando los
efectos de la dominacion y control del proceso industrial.

Dentro de esta misma corriente tedrica Chester I. Barnard conceptualizé a la
organizacion como un sistema social cooperativo. Pero ademads, introdujo el elemento
subjetivo de la autoridad, consideracién que resulta importante ya que, al asumir que la
autoridad descansa en la aceptacion o consentimiento de los individuos, repercute en la
comprension de la organizacion y particularmente en las funciones directivas.

Barnard establece que el fracaso de muchas organizaciones se debe a que no

pueden mantener ninguna autoridad. Para él,

una persona puede y acepta una comunicacién como autoritaria, s6lo cuando prevalezcan
cuatro condiciones simultdneamente: a) que pueda entender, y lo haga, la comunicacién; b)
que en el momento de su decisién crea que no es incongruente con el propésito de la
organizacion; ¢) que en el momento de su decisién crea que es compatible con su interés
personal como un todo; y d) que sea capaz de acatarla mental y fisicamente. (Barnard, en

Merril, 1971: 384).

Barnard considera que en cada individuo existe una zona de indiferencia dentro de
la cual las 6rdenes son aceptadas, pero en otros momentos se vuelve necesario que el
directivo explique el aparente conflicto y logre convencer a los subordinados.

Posteriormente a estas concepciones se llega al momento de institucionalizacién de
las teorias de la organizacién. Un aspecto importante consiste en la incorporaciéon de la
teorfa estructural funcionalista a las teorias de la organizacion, lo que introduce nuevos
elementos para la explicacion de las organizaciones.

Uno de los principales tedricos recuperado por las TO es Max Weber. Para Weber,
la burocracia constituye un tipo ideal de organizacion, definiéndola como un sistema de
gestion y administracion altamente racionalizado, y de méxima eficiencia técnica; el cual
se caracteriza por la organizacién jerarquico-autoritaria, la asignacién de funciones en

virtud de una capacidad objetivamente demostrada, la delimitacién rigurosa de
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competencias, la estructuracién con arreglo a normas y a reglas objetivas e impersonales,
el procedimiento formal y escrito en la tramitacion y resolucién de asuntos, por mencionar
sOlo algunos de sus elementos.

El propdésito de la organizacién burocratica consiste en resolver de manera racional
y eficiente los problemas de cualquier tipo de organizacion mediante el auxilio del cuerpo
o conjunto institucional de funcionarios jerarquicamente organizados. En este caso, se
trataria de los administradores, quienes se caracterizan entre otras cosas por:

— Carecer de propiedad sobre el objeto, los medios y el procedimiento de la

gestion, de manera que se da una separacion entre funcién y propiedad.

— Ser nombrados por la autoridad superior.

— Estar dotados de un saber especifico mostrado a través de pruebas objetivas,

como examenes O CONCursos.

— Actuar leal y metédicamente, sometiendo su actividad a la norma.

El modelo burocrético se empaté con los principios de la organizacion cientifica del
trabajo, y el comportamiento de la organizacién (en este caso, de la empresa). Se asumié
exclusivamente dentro de una légica de racionalidad econdémica de la que son excluidas las
motivaciones personales de los sujetos que conforman la organizacion.

El uso de la racionalidad instrumental, orientada al cdlculo y el control, abrié la
puerta a la ingenieria social. Sin embargo, las teorias de la organizaciéon han dejado sin
explorar el modelo decisionista propuesto por Weber, el cual podria abrir nuevos visos
para la discusién de los procesos de decisién.*

Dentro de la misma corriente del estructural funcionalismo Robert Merton
reafirmaria el objeto de investigacion de las TO en términos del andlisis de la “desviacion”
del comportamiento humano frente a la estructura formal. La organizacién burocratica

exige seguridad en las reacciones y una estricta observancia de las reglas lo que impide la

* El modelo decisionista de Weber estd basado en el esquema de la estricta divisién del trabajo entre
decision e instrumentacion y en una subordinacion de la técnica a la politica. El politico es quien fija los fines
dltimos basados en valores imposibles de fundar cientificamente, y la técnica determina los medios mads
adecuados para la realizacién de esos fines. Dentro de este modelo, si bien la ciencia alcanza a los medios de
la préctica politica, la decisién practica en condiciones concretas no puede ser legitimada cientificamente y
por lo tanto tampoco racionalmente (Habermas, 1970). Un aspecto que posteriormente las teorias de la
decision resolverian al racionalizar la eleccién como tal, reduciendo paso a paso los problemas de decisién
mediante reglas de control y calculo estratégico.
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rdpida adaptacién en circunstancias no previstas; en este caso, las respuestas aprendidas
para dar solucién a situaciones similares se vuelven inapropiadas ante circunstancias
especiales.

Asimismo, la delimitacién precisa de las competencias puede complicar la
resolucion de un asunto por la intervenciéon de distintos dmbitos de competencia. Por lo
que se refiere a la sumision a la autoridad superior, ésta puede conducir a la evasién de
responsabilidad por parte del funcionario. Lo anterior conlleva que la funcionalidad se
transforme en disfuncionalidad de la organizacién.

A finales de los cincuenta, las teorias de la organizacién se ven reforzadas por el
surgimiento del movimiento contingente, cuyo propésito es descubrir las relaciones
causales que permiten explicar el impacto del contexto en la estructura y funcionamiento
de las organizaciones. En este periodo, prevalece la nocién de la organizacién como un
sistema de control y cooperacion, cuya finalidad consiste en aumentar la eficiencia y la
productividad. El administrador sigue siendo quien organiza (no innova), y €S un
facilitador para que los trabajadores realicen su trabajo.

Desde la perspectiva del movimiento contingente, no hay una tnica forma éptima
de organizacion. Segiin Donadlson, dentro de los factores que influyen en la determinacion
de las mejores formas de organizacién se encuentran: la tecnologia, el tamafio de la
organizacion, la claridad y complejidad de los objetivos, asi como la estrategia. En esta
perspectiva también se pueden ubicar a quienes sostienen que las organizaciones se
autorregulan para adaptarse al entorno.

Es a fines de los sesenta cuando se comienza a desarrollar un nuevo periodo en las
teorias de la organizacion (Ibarra, 2000). Este periodo estd asociado con la efervescencia

tedrica y metodoldgica que surge con la crisis del modelo de produccién fordista.

La sustitucién del modelo taylorista por el nuevo modelo de organizacién flexible modifica
estilos cognoscitivos, preconstrucciones culturales e ideoldgicas de dominacién asociadas al
taylorismo y actualmente interiorizadas en nuestras sociedades. Por lo tanto, su
replanteamiento abre el horizonte para redimensionar muchos aspectos culturales y de poder
en la bisqueda de la legitimacién de las nuevas formas flexibles de organizacién. (Barba y

Solis, 1997:12).
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En este periodo podemos distinguir dos grandes vertientes, por un lado aquella que
tiene una orientacion instrumental y, por otro, una vertiente con orientacion explicativa.
Esta ultima recupera el marco social en el que se encuentra inserta la organizacion, asi
como su cardcter historico y cultural, produciéndose un acercamiento de las teorias de la
organizacién con la teoria social, principalmente a través de la lectura de los clasicos

(Marx, Weber y Michels).

Cultura y poder en la organizacion

La cultura y el poder son aspectos que se encuentran presentes en las interacciones que se
generan al interior y hacia el exterior de la organizacion. Sin embargo, fue hasta la década
de 1980 que fueron incorporados como elementos de anlisis,”' aunque cabe sefialar que en
las teorias de la organizacion no existe consenso a este respecto, debido a que a inicios de
los noventa, de manera paralela, cobra impulso una corriente que ha tomado el camino
opuesto a las explicaciones culturales acerca del funcionamiento de las empresas. Esta
corriente, representada por Womack (1990), defiende el funcionamiento de un modelo de
produccién exento de toda referencia a la cultura.

La apropiacion que del concepto de cultura han hecho las teorias de la organizacién
ha sido muy diversa. De acuerdo con Barba (2003), puede resumirse en tres enfoques: a) la
cultura como variable externa e independiente a la organizacién; b) la cultura como parte
de la organizacién (cultura organizacional); y c) la cultura como elemento formal e
informal de la organizacion.

En el primer enfoque, la cultura como variable externa a la organizacion, priva una
vision instrumental de la cultura, la cual puede ser “usada” para lograr el equilibrio de la
organizacion, sin preocuparse por el origen de las normas y valores ni por las relaciones de
poder a que responden. En el segundo, la cultura como parte de la organizacién (cultura
organizacional), se refiere al caricter o “auto imagen” de la compaiiia (Harris y Cronen,

1979), expresada en una serie de valores que surgen de las suposiciones basicas sobre la

! La expresién cultura organizativa aparecié por primera vez en el primer libro cultura organizativa de
Terrence Deal y Allan Kennedy, en 1982.
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naturaleza humana asi como de los valores personales de los fundadores de la organizacion
(Leonard-Barton, 1992, citado en Vera-Cruz, 2004).

En el tercer enfoque, la cultura como elemento formal de la organizacién, se
caracteriza por ser explicita y altamente especifica, ademas de ser sancionada por érganos
de autoridad formal; mientras que la cultura informal, es més espontdnea, no se encuentra
estipulada en ningiin documento oficial, es menos visible y dificil de identificar fuera del
ambito de la organizacién (Rendén, 2003).

Siguiendo un criterio distinto, Hofstede distingue dos grupos de autores que

analizan las culturas organizativas:

los que consideran la cultura como algo que la organizacién tiene y los que la consideran
como algo que la organizacion es (Smircich, 1983). El primer punto de vista conduce a un
planteamiento analitico y a una preocupacién por el cambio; predominando entre los
directivos y los consultores de direccion. El segundo sirve de base a un planteamiento
sintético y a una preocupacion por la comprension, y se encuentra casi exclusivamente entre

los estudiosos puros. (Hofstede, 1999:295).

El problema de los enfoques y grupos sefialados radica en la forma en como es
usado el concepto de cultura®, la cual parece generarse en el vacio, debido a que se asume
que las organizaciones funcionan por si mismas, independientemente de los sujetos. En ese
sentido, no nos permiten explicar la manera en como la cultura es re-significada por los
actores laborales, ni las relaciones de poder que subyacen en ella.

Existen algunas teorias de la organizacién que reconocen la existencia de
subculturas al interior de la organizacién, lo que pone de manifiesto el conflicto y las
relaciones de poder que se generan al interno.” Dentro de éstas, se encuentra la perspectiva
que representa Morgan, quien considera que la cultura estd fragmentada al interior de la

organizacion.

> Desde las teorias de la organizacién se entiende por cultura el “patrén de creencias y expectativas que
comparten los miembros de la organizacidén. Dichas creencias y expectativas crean normas que modelan
poderosamente el comportamiento de individuos y grupos.” (Schwortz y Davis, 1981:33, citado por Teece,
1995:23). Otras definiciones la ven como “sistema de reglas informales que indica como las personas deben
comportarse la mayor parte del tiempo.” (Teece, 1995:23).

> Aunque el énfasis sobre el poder en las teorias de la organizacién dista de ser un hecho generalizado.
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En esa misma linea, Branne y Salk introducen el concepto de cultura negociada, la
cual da lugar a una tercera cultura; sin embargo, este concepto se reduce a lograr la
ausencia de conflicto, convirtiéndose en un recurso de poder. Esto es asi porque mas que
atender a preocupaciones de caricter explicativo, el interés que predomina en los trabajos
empiricos que se desarrollan a partir del enfoque del “conflicto” es por mantener la
estabilidad al interno de la organizacion.

Con respecto a las relaciones de poder que se generan en la empresa, hemos
considerado pertinente recuperar algunas de las principales concepciones en torno al poder.
Cabe senalar que existen tres grandes enfoques sobre el poder, uno que lo define como un
atributo de las personas, otro que lo precisa como una relacion social, y un tercero, que lo
expone como una capacidad del sistema.

Desde nuestra perspectiva, el poder no es un atributo exclusivo de aquellos que
estdn en la cima de la empresa, lldmense Directivos y Gerentes; ni tampoco es una
capacidad de la organizacion. El poder es una relacién social que se construye en cada
situacion, y en la que participan tanto los grupos que hay en la organizacion o empresa,
como las personas consideradas de manera individual.

Tedricamente recuperamos los conceptos de Weber, Crozier y Foucault, quienes
coinciden en ver al poder como una relacion social. Max Weber entiende al poder como la
probabilidad, cualquiera que sea el fundamento de esta, que tiene un individuo o grupo de
imponer su propia voluntad pese a la posible resistencia.

Siguiendo a Weber, Wrong clasifica las modalidades del poder de acuerdo a sus
fundamentos. Estos pueden descansar en el temor, la sancién fisica, la persuasion, la
manipulacion o el sentimiento del deber.

Para Crozier, el poder es una relacién de intercambio, por lo tanto de negociacion,
en la que estdn comprometidas por lo menos dos personas. Crozier establece que una
organizacion delimita el campo de ejercicio de las relaciones de poder entre sus miembros
y define las condiciones en que ellos pueden negociar entre si, distinguiendo cuatro fuentes
de poder:

- las que provienen del control de una competencia particular y de la especializacién
funcional,

- las que estan ligadas a las relaciones entre la organizacién y sus entornos,
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- las que nacen del control de la comunicacion y de la informacion, y
- las que provienen de la existencia de reglas organizativas generales.

Para Foucault el poder estructura el conjunto de relaciones sociales que se generan
en la cotidianidad, dadas y coordinadas, desiguales y mdviles, que trascienden las
relaciones de clase. Asimismo, reconoce que el sujeto sobre el cual se ejerce el poder es un
sujeto de accion, lo que abre todo un campo de respuestas y reacciones a la propia relacion
de poder.

En ese sentido, Foucault integra la resistencia o lucha de aquellos sobre quienes se
gobierna en el andlisis de las relaciones de poder, abandonando la postura determinista
frente a las condiciones estructurales, y de asimilacién pasiva, por parte de los sujetos
hacia quienes se dirige la relacién de poder.”* Con base en lo anterior, nosotros
consideramos que las relaciones de poder que se generan al interior de la empresa sobre la
base de la estructura jerdrquica implican procesos de negociacion entre individuos con
diferentes subjetividades y culturas.

Esto es asi porque los distintos actores no son pasivos, y pueden estar formal o
informalmente organizados para enfrentarse, oponerse, o resistirse a la autoridad, pero
sobretodo pueden influir en las decisiones de la empresa. Aclaramos, que no sélo los
trabajadores pueden resistirse a las decisiones, ello también puede darse con las gerencias
o mandos intermedios.

En esta investigacion ponemos énfasis en la cultura empresarial, la cual constituye
un factor que nos permite explicar el sentido de la accidon empresarial. Para nosotros la
cultura empresarial implica referirnos a la interaccion social.

Esto es asi, porque la cultura empresarial se construye a través de las relaciones
cara a cara que se establecen en la cotidianidad de la empresa entre los diferentes actores,
llamese directivos, empleados y trabajadores. En este proceso de creacién de la cultura
empresarial, el empresario tiene un papel central al inducir y reforzar los significados

acumulados, pero también al crear nuevos significados que proporcionan directrices que

* Foucault se aleja de las posturas deterministas en donde no cabe la contingencia. La fuerza de su propuesta
radica en la capacidad que brinda para apreciar el mundo desde la microfisica de las relaciones de poder, es
decir, de las practicas concretas que se generan en la vida cotidiana, donde los individuos se constituyen en
sujetos.
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orientan la accién empresarial para afrontar el futuro y para resolver los problemas de cada
dia.

Hablar de la cultura empresarial como una construccién social implica pensar la
cultura en el ambito del trabajo, en donde asume una forma especifica que no es posible
aprehender de manera anticipada. Nosotros buscamos conocer los rasgos de la cultura
empresarial para lograr una explicacion articulada o relacional con otros niveles de la
realidad.

La historia de la empresa constituye un elemento fundamental en su configuracién
cultural. Pero también, la historia personal del sujeto empresario, cuya subjetividad abre la

posibilidad de generar nuevos sentidos.

Estrategia y estructura

De forma recurrente, los estudios acerca de la empresa y del empresario los presentan
como unidades de andlisis escindidas. Para nosotros, el estudio de las estrategias
empresariales constituye un punto de articulacion entre la empresa y el empresario, toda
vez que es el empresario quien decide las estrategias ha implementar en relacién con la
empresa, y la empresa constituye el principal dmbito para la toma de decisiones
empresariales.

El andlisis de la estrategia empresarial involucra también discusiones de tipo
tedrico que es necesario referir. Una polémica especifica se ubica a partir de la relacion
entre estructura y estrategia.

Probablemente la mds debatida discusion sobre la relacion entre estructura y
estrategia ha sido la iniciada por Chandler (1974), quién da una primer respuesta a la
pregunta de si los cambios estructurales determinan la estrategia, o si las estrategias crean
estructuras. Para Chandler la puesta en marcha de una nueva estrategia pone en vigor
estructuras organizativas novedosas.

Ello conlleva que una estructura sea una consecuencia de una estrategia,
entendiendo por estrategia el establecimiento de objetivos y metas a largo plazo. Mientras
que, la estructura es el arreglo organizacional que se disefia para administrar las actividades

que se derivan de la o las estrategias adoptadas.
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En la década de los ochenta aparecen otras propuestas que ponen en tela de juicio la
secuencia estrategia-estructura planteada por Chandler, destacando la importancia de la
estructura en el proceso de formacién de la estrategia (Quinn®, 1980; Minzberg y
Waters>®, 1985). A este respecto, Minzberg y Waters precisan la diferencia entre estrategia
deliberada y estrategia emergente.

Esta diferencia descansa en la escisiéon entre formulacién y ejecuciéon de la
estrategia, es decir, entre pensamiento y accién. La aceptacion del concepto de estrategia
emergente implica asentir la influencia de la estructura en la definicion de la estrategia.

En este sentido, la estructura puede condicionar las percepciones de los estrategas,
limitar las elecciones estratégicas, asi como la amplitud de los movimientos estratégicos.
El proceso de formulacién de la estrategia es concebido, en este caso, como un proceso de
aprendizaje.

Una segunda polémica se refiere a la discusion entre estrategia o contingencia.
Hyman (1985) se pregunta si los empresarios cuentan con un plan general de cambio,
coincidente con algin modelo productivo, o si sus decisiones obedecen a coyunturas
especificas frente a las cuales reaccionan.

Hyman apuesta a la segunda alternativa. Para €l, la direccion es un proceso laboral
colectivo, por lo que la coherencia no puede ser asumida como un proceso a priori; en este
sentido, coincide con Cressey (1981) en la idea de que una decisién no es sélo tomada por
aquellos que tienen una responsabilidad central al interno de la empresa, sino que los
arreglos tienden a ser complejos y sobrepuestos.

Como hemos mencionado con anterioridad, nuestra discusion se dirige hacia las
concepciones deterministas de las estructuras como entidades ajenas al sujeto. En su lugar,
asumimos que las estructuras tienen su origen en la interacciéon pero a través de su
objetivacion aparecen como realidades con vida propia; y que en la relacién entre
estructuras y sujetos, en cuanto a sus pricticas y formas de dar sentido, las estructuras
presionan pero no determinan y en esa relacion el sujeto conserva un margen de libertad

para la accién (De la Garza, 2007).

* Quinn, J.B. (1980), Strategies for Change: Logical incrementalism. Irwin, Homewood, Illinois.
26 Mintzber, H. y Waters, H.A. (1985), “Of Strategies, Deliberate and Emergent”, Strategic Management
Journal, vol.6, nim. 3, July-Sep., p. 257-272.
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En otro nivel de discusion conceptual se encuentran las llamadas escuelas sobre la
estrategia empresarial. Es necesario advertir que no existe una definicién univoca acerca de
la estrategia empresarial.

Disciplinas como la administracion, la economia y, recientemente, la psicologia,
han precisado diversas conceptualizaciones de la estrategia. En algunos casos, concebida
de manera instrumental como el (o los) medio (s) para alcanzar ciertos fines establecidos
por la empresa. En otros, la estrategia se convierte en el fin o guia de la accion.

Para clarificar las diferencias conceptuales hemos retomado la clasificacién que
hacen Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) sobre las principales escuelas de la
estrategia, apuntalando las premisas que sostiene cada una de ellas, para luego rescatar la
visién que tienen de las estructuras, del sujeto y sus acciones.

La escuela de disefio define a la estrategia como un proceso de concepcién o
formulacion que lleva a cabo el directivo principal a partir de la evaluacién de las
condiciones internas y externas de la organizacion. Esta escuela propone un modelo de
creacion de estrategia que procura lograr la concordancia entre las capacidades internas y
las posibilidades externas de la organizacién, conocido como modelo VFOA, cuyas siglas
indican sus componentes; Virtudes y Flaquezas de la organizacién, y Amenazas y
Oportunidades del entorno.

Este intento de articulacién entre las capacidades internas y las posibilidades
externas de la organizacion es una de las principales contribuciones de esta escuela. Sin
embargo, la idea de articulaciéon de estos dos niveles resulta simplista. Es rescatable la
propuesta de tomar en consideracion las capacidades internas de la organizacién para que
la estrategia sea “hecha a la medida de la organizaciéon”, aunque, mds que le receta para
formular una estrategia nos interesa resaltar el que esta consideracion deja abierto el
abanico de posibilidades en la concepcién de las estrategias.

Para la escuela de disefio, el proceso de formulacion de la estrategia es un proceso
lineal, que se reduce a los siguientes pasos: 1) evaluacion de las fortalezas y debilidades de
la organizacién, 2) definicion de la estrategia y, finalmente, 3) especificaciéon de la
estructura adecuada para llevarla a cabo. En este sentido, s6lo reconoce la existencia de
estrategias formuladas mediante un pensamiento conciente no asi de las estrategias

emergentes, es decir, de estrategias realizadas pero no pretendidas expresamente;
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asimismo, la escuela de disefio niega la participacion de otros actores —diferentes al
directivo principal-, y su posible incidencia, tanto en el momento de definicién de la
estrategia como en el momento de implementacién de la misma, ya que presupone que la
estrategia pasa directamente del pensamiento del directivo principal a la accion.

De acuerdo con la escuela de planificacion, la estrategia proviene de un proceso
controlado y conciente de planificacién formal en el cual se fijan plazos, programas y
presupuestos, que responden de manera Optima a los objetivos de la empresa. La
planificacion estratégica parte del supuesto de la estabilidad en la organizacién, de tal
manera que se realiza en torno a categorias que ya existen en la organizacion, lo que puede
resultar incompatible con los cambios impredecibles o con la incertidumbre latente en toda
organizacion.

Esta escuela no sé6lo deja de lado el cardcter dindmico de la organizacién, sino que
deja fuera el proceso mismo de generacion de la estrategia. No ahondaremos en esta
escuela, ya que mdas que referirse al proceso por medio del cual la estrategia fue
proyectada, trata del control de la estrategia misma, es decir, de mantenerla en lo
proyectado.

La escuela de posicionamiento, surgida de la economia, introdujo la parte sustancial
de la estrategia al centrarse en el contenido de la misma. Esta escuela generé una cantidad
limitada de estrategias genéricas que responden a las condiciones existentes,
fundamentalmente a la estructura del mercado donde opera la empresa.

La escuela de posicionamiento cred instrumentos analiticos a partir de los cuales el
analista podia identificar las relaciones concretas y elegir la estrategia 6ptima. De acuerdo
con Porter (1985), para que las empresas puedan ganar ventaja competitiva, deben optar
por alguna de las siguientes estrategias:

Liderazgo de costes: Implica que la empresa apunte a ser el productor de mas bajo
coste en una industria. Ello puede lograrse gracias a la experiencia de la empresa, la
inversion en instalaciones de produccion a gran escala, asi como con la reduccion de costes
operativos.

Diferenciacion: Consiste en el desarrollo de productos o servicios tnicos, con base
a lo cual se logra la lealtad del cliente hacia la marca, asi como también se pueden

justificar precios mds altos.
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Concentracion: La firma se concentra en el desarrollo de sus conocimientos y
competencias para servir a segmentos mds estrechos del mercado. La estrategia puede ser
de “concentracién diferenciada” o de “concentracion general de liderazgo de costes”.

Debe advertirse que la estrategia no se disefia, sino que es seleccionada con base en
un célculo analitico. Ello elimina la nocién de la estrategia como un proceso abierto y
creativo, y la nocién del empresario como un sujeto social con una cultura y una
subjetividad que se encuentran presentes al momento de tomar una decision.

Las criticas a esta escuela han sido motivadas porque sus propuestas se han
asumido como imperativos lo que estrecha la vision de las organizaciones; ademds de que,
para definir la estrategia, se enfoca en las condiciones externas y descuida las capacidades
internas de la empresa. A nosotros nos parece rescatable el que la escuela de
posicionamiento sitie a la empresa en una estructura de mercado y reconozca la influencia
que reciprocamente existe entre ambas, puesto que generalmente se visualiza la relacion de
manera unidireccional.

La escuela empresarial también surge en la economia. Esta escuela es considerada
como una escuela de descripcién en tanto busca entender el proceso de creacion de
estrategia a medida que ésta se despliega.

Al igual que la escuela de disefio, la escuela empresarial arraigd la creaciéon de
estrategias en los procesos mentales del principal directivo; sin embargo, mientras que la
escuela de disefio evitd los elementos subjetivos del liderazgo, la escuela empresarial ha
hecho lo contrario al enfatizar la intuicidn, criterio, talento, capacidad y percepcion del
lider. El eje central de esta escuela lo constituye el concepto de vision.

La visién consiste en una idea orientadora creada en la mente del lider, lo que es
muy distinto a la idea de un plan completamente articulado y de caracter constrictivo. Para
nosotros resulta importante el que esta escuela reconozca explicitamente la influencia de
elementos subjetivos en la definicion de la estrategia, el problema radica en que asume a la
estrategia Unicamente desde una perspectiva personal dejando fuera el dmbito social o
cultural que la acompaifia, tanto en la planeacién como en la implementacion.

La escuela cognoscitiva introdujo una perspectiva novedosa al considerar la forma
en que los managers generan sus mapas cognitivos como el factor clave para comprender

la creacion de la estrategia. De esta manera las estrategias surgen como perspectivas -bajo
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la forma de conceptos, esquemas y mapas- que conforman la manera en que las personas
se manejan con los estimulos del medio.

Al interno de esta escuela se han generado dos perspectivas para comprender la
estrategia, una conocida como objetiva y otra como subjetiva. La perspectiva objetiva
procura comprender el conocimiento como cierta clase de re-creacion del mundo.

La subjetiva, considera que el conocimiento crea el mundo; es decir, que lo que se
encuentra dentro de la mente humana no es una reproduccién del mundo externo, sino que
la mente impone cierta interpretacion sobre el medio a partir de la cual se construye el
mundo. El potencial de esta escuela y su metodologia ain estd por explorarse.

Para la escuela de aprendizaje, la estrategia es concebida como un proceso en el que
pueden converger patrones de conducta a partir de los cuales se da solucién a las
situaciones que se presenten. El papel del lider no es tanto preconcebir una estrategia sino,
mas bien, administrar el proceso de aprendizaje estratégico, el cual tiene lugar durante la
confrontacién de pensamiento y accidn, lo que estimula el pensamiento retrospectivo del
lider sobre sus propias conductas.

En este caso, la estrategia es el resultado de un comportamiento decisorio real. Esta
escuela tiene su despunte a partir de la idea del incrementalismo 16gico de Quinn, el cual
consiste en el aprender haciendo, es decir, en probar las cosas, ver las consecuencias,
explicarlas y seguir adelante. Este mecanismo resulta necesario debido a la naturaleza
compleja e imprevisible del entorno de las organizaciones dentro del cual podemos
mencionar las acciones del gobierno y grupos externos.

La escuela de aprendizaje rompe con la concepciéon de la estrategia como un
proceso lineal, que va de la formulacién a la aplicacién. Dentro de los elementos que
podemos rescatar de esta escuela se encuentra la influencia del entorno en las estrategias de
la organizacion.

Sin embargo, también se debe tener presente que la presion puede propiciarse por
acciones al interno de la organizacion. Asimismo, la idea de que en la organizacion existen
patrones de conducta a partir de los cuales es posible dar una respuesta a las situaciones
que se presenten nos lleva a la consideracion de la memoria organizacional, como un

elemento hasta ahora ignorado por las escuelas que hemos referido.
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En la practica, el poder nunca ha estado ausente de las organizaciones ni tampoco
del proceso de creacion de la estrategia. Empero, fue hasta fines de la década de los setenta
cuando la escuela de poder lo reconocié expresamente.

Un aspecto que debemos destacar de esta escuela, es que el poder no se cifie a las
relaciones que se generan al interno de la organizacion. Las relaciones de poder pueden
darse a nivel micro y a nivel macro.

En el nivel micro, las relaciones de poder tienen lugar al interior de la organizacion,
y se originan por la coexistencia de individuos y grupos con intereses y percepciones
distintas, lo que hace que el conflicto se encuentre latente, propiciando diversos juegos
politicos. El reconocimiento del poder implica un alejamiento de la idea tradicional de que
el director define la estrategia y todos la adoptan; la existencia de intereses distintos
supone a la estrategia como un proceso politico. Por ello, la estrategia “traza el mapa” de la
estructura de poder existente en una organizacion.

A nivel macro, las relaciones de poder reflejan la interdependencia de una
organizacion con su entorno. Para esta perspectiva las organizaciones no s6lo se adaptan al
entorno sino que también pueden actuar sobre él, ya que el poder implica actuar sobre algo
o alguien.

En ese sentido, la estrategia consiste en manejar la demanda de otras
organizaciones y utilizarlas selectivamente para el beneficio de la organizacién. En el
abanico de posibles relaciones interorganizacionales -que incluyen a clientes, proveedores,
competidores, socios y gobierno-, se encuentran las alianzas estratégicas, el outsourcing, la
formacion de clusters, las alianzas politicas, por citar algunas.

Al incorporar este nuevo elemento, la escuela de poder introduce mayor
complejidad al proceso de creacion de la estrategia. El traslado de la idea preconcebida a la
aplicacion deja de asumirse como una actividad mecdnica, ya que el reconocimiento de
otros actores —ademds del directivo principal- con percepciones e intereses divergentes
(tanto fuera como dentro de la organizacion), conlleva la posibilidad del conflicto de
intereses y por ende de la negociacion. La ambigiiedad que ello supone, hace que la
estrategia tienda a ser emergente.

Para la escuela cultural, la creaciéon de estrategia es un proceso de interaccion

social, basado en las convicciones e interpretaciones compartidas por miembros de una
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organizacion. Dentro de esta escuela la cultura es entendida como una dimensién que da
cohesion y estabilidad al interior de la organizacidn, en ese sentido, supone una relacion
congruente entre cultura y estrategias.

Esta escuela ha cobrado auge recientemente. Sin embargo, una critica que podemos
hacerle es a la nocién de cultura que presupone, la cual se asume como un sistema de
normas y valores que es fuente de cohesion y consenso. Este concepto de cultura se deriva
de una perspectiva estructural funcionalista, que deja sin explorar elementos de
contradiccion y disenso, los que desarrollaremos mas adelante.

Dentro de las escuelas sobre la estrategia empresarial existe una que comienza a
tomar impulso, se trata de la escuela de la configuracion. Esta escuela busca la
reconciliacién de las anteriores escuelas al articular el estado de la organizacién y del
contexto que la rodea. Cabe aclarar que se trata de una escuela independiente a la nocién
de configuracion que propone De la Garza.

Para Mitzberg, principal impulsor de la escuela de la configuracién, las
organizaciones logran una consistencia interna entre sus pardmetros de disefio y los
factores de situacién (entorno, poder, sistema técnico, tamafio de lo organizacién), de lo

que se derivan modelos o tipos de configuraciones. Esto quiere decir que,

la mayor parte del tiempo, una organizacién puede ser descrita en términos de alguna clase
de configuracion estable... Cada tanto, estos periodos de estabilidad se ven interrumpidos
por algin proceso de transformacién... la clave del management estratégico esta en
mantener la estabilidad o al menos un cambio estratégico adaptable la mayor parte del
tiempo, pero periddicamente reconocer la necesidad de transformacidén y ser capaz de
administrar ese proceso perturbador sin destruir a la organizacién... el proceso de creacién
de estrategia puede ser de disefio conceptual o de planificacion formal, de anélisis
sistemadtico o de liderazgo imaginativo, de aprendizaje cooperativo o de politica competitiva,
centrado en el conocimiento individual y en la socializacién colectiva, o una simple
respuesta a las fuerzas del entorno; pero en todos los casos debe ser hallado en su propio

momento y contexto. (Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1999: 386-397).

La idea de la creacion de la estrategia como transformacién se presenta sin precisar
el alcance o contenido de la transformacién, pero podemos suponer que se trata de cambios

radicales debido que son “perturbadores” para la organizacién. Pese al interés por

62



reconciliar a todas las escuelas, es evidente que la preocupacion de esta escuela estd en el
papel del management estratégico durante el proceso de transformacién, mas que en la
conceptualizacion de la estrategia.

Sin embargo, no deja de ser importante el reconocimiento que hace esta escuela del
poder, la cultura, la interaccion social y del entorno, como elementos que se conjugan en la
definicién de la estrategia. También es sugerente la propuesta que hace de situar a la
estrategia en su propio momento y contexto para establecer su proceso de creacion; sin
embargo, de nueva cuenta la reduccién de la realidad a tipos o modelos, propuesta por

Mitzberg, simplifica la comprension de la realidad.

La estrategia empresarial desde la perspectiva del configuracionismo

Desde la perspectiva del configuracionismo, la estrategia es una forma de concrecién de la
decision empresarial. En ella se manifiestan estructuras y procesos de dar sentido.
Siguiendo esta perspectiva, Herndndez nos permite comprender la configuraciéon de
estrategias empresariales de reestructuraciéon productiva a partir del reconocimiento del
papel activo del actor (lldmese empresario) en el proceso de toma de decisiones.

Herndndez conceptualiza al empresario como un sujeto social que “genera y
transforma sus propios espacios de accién estableciendo relaciones e interacciones con
otros sujetos en los diferentes espacios de accidn, y es capaz de construir sus cursos de
accion dentro de limites estructurales y subjetivos” (Herndndez, 2004:12). Esto implica
entender a la accién empresarial como una respuesta de grupos con determinadas
subjetividades que interactian con estructuras objetivas y subjetivas, las cuales presionan
mads no determinan la estrategia a seguir.

Un factor de anélisis de las estrategias empresariales se constituye a partir de la
configuracion subjetiva, entendida como el arreglo de elementos o cddigos subjetivos
identificados en una decisiéon concreta (De la Garza, 2001). Con base en esta
consideracion, la decision es concebida como un proceso que se da dentro de un espacio de
posibilidades donde las condiciones y definiciéon de una situacién (metas y recursos) no

dependen sélo del orden material, sino de la evaluacion subjetiva que hace el empresario,
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asi como de las restricciones estructurales o subjetivas que se dan en el espacio de
posibilidades (Herndndez, 2004).

Asi, las estrategias solo pueden describirse luego de haberse implementado. “Las
estrategias mas que grandes planes concientes de los empresarios serian mas bien lineas
medias resultantes de reestructuracion productiva, que en forma acabada sélo pueden
trazarse a posteriori, aunque elementos de disefio pueden existir a priori.” (De la Garza,
1998:12).

Desde esta perspectiva, las estrategias no conllevan un solo sentido, lo que nos
permite ubicar a la reestructuracién productiva como un amplio repertorio de
posibilidades, que irrumpe con la idea de unicidad de estrategias empresariales ante

presiones estructurales similares.

Teorias y estrategias de reestructuracion productiva.

Dentro de las teorias de alcance intermedio, a partir de las cuales se pueden explicar las
estrategias empresariales, se encuentran las teorias de la reestructuracion productiva. En
este apartado hacemos referencia a las teorias posfordistas asi como al toyotismo y lean
production. Una lectura alternativa sobre la reestructuracion productiva la lleva a cabo De

la Garza desde el enfoque del configuracionismo.

Teorias posfordistas

Dentro de las llamadas teorias posfordistas se encuentran: el regulacionismo francés
(Boyer, Aglieta, Coriat, Petit y Lipietz), la especializacion flexible (Piore y Sabel) y el
neoshumpterianismo (Dossi, Freeman y Pérez). Estas teorias coinciden en que se lleg6 al
fin del fordismo, lo que supone un periodo de transicion de los esquemas de produccion en
masa hacia esquemas de produccion flexible.

Un elemento novedoso en estas teorias es la incorporacion de las instituciones
como factor explicativo del comportamiento econdmico, situacion que no habia sido

considerada por la economia neocldsica, cuyo unico factor reconocible era el mercado.
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Dentro de cada una de estas teorias encontramos principios distintos que vale la pena

precisar.

El regulacionismo

Esta teorfa se constituy6 en Francia a comienzos de la década de 1970, representada
por Robert Boyer, Michel Aglietta, Benjamin Coriat, Pascal Petit y Alain Lipietz. El
regulacionismo engloba dos vertientes, que se diferencian segin su posicion respecto al
marxismo.

Sin embargo, ambas comparten la adhesion por los estudios de largo plazo y hacia
la macroeconomia heterodoxa fundada por Kalecki y Keynes, la importancia asignada a los
problemas estructurales del crecimiento econémico, el interés por las relaciones entre el
Estado y la economia, la significacién asignada a las instituciones econdémicas y el recurso
de los métodos estadisticos y econométricos para comprender la dindmica econdmica
(Neffa, 2006).

Dos conceptos son fundamentales dentro de esta teoria, el modo de regulacion y el

régimen de acumulacion. El modo de regulacion, es definido como

todo conjunto de procedimientos y de conductas, individuales y colectivas que tengan la
triple propiedad de: reproducir las relaciones sociales fundamentales a través de la
conjuncién de formas institucionales histéricamente determinadas; sostener y conducir el
régimen de acumulacién en vigor; asegurar la compatibilidad dindmica de un conjunto de
decisiones descentralizadas sin que sea necesario que los actores econémicos internalicen los

principios de ajuste del sistema. (Boyer, 1989:68)

En otras palabras, el modo de regulacion hace referencia a una relaciéon social

. . . . 27 . <
estable que enfatiza sobre las instituciones”’ que aseguran la adaptacion entre produccion y
demanda del producto. Por su parte el régimen de acumulacion, “‘se presenta como un
esquema o modelo de crecimiento de una economia nacional en una época dada y asigna

importancia por igual a las condiciones de producciéon —productividad, rentabilidad,

" Las formas institucionales que componen el modo de regulacién son: la moneda, el Estado, las relaciones
establecidas entre las unidades econémicas en el mercado, la insercién del sistema productivo nacional
dentro de la divisién internacional del trabajo y la relacién salarial: esta puede ser tradicional, competitiva o
monopdlica.
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salarios- y a las condiciones de venta — o sea de realizacion- , de las mercancias” (Neffa,
2006:194).

Para la teorfa regulacionista, la crisis de un modelo de produccién surge de la
contradiccion o desacoplamiento entre el modo de regulacion y el régimen de
acumulacion. En ese sentido, la crisis del régimen de acumulacién fordista, ocurrida en la
década de los ochenta, surgi6 del agotamiento del régimen técnico, una contradiccion entre
la rigidez de las técnicas y la prospectiva incierta de los mercados, al igual que una crisis
de las instituciones que regulaban la relacién salarial. Como resultado de la crisis
emergieron nuevas formas de organizacion del trabajo y convenciones colectivas.

De acuerdo con los regulacionistas, el neofordismo es una nueva formacién social
hegemonica que se basa en el control automatico de la produccién, a partir del cual se
flexibilizan los procesos productivos, independizandose de las habilidades y calificaciones
de la mano de obra. Esta formacidn social profundiza la descalificacion del trabajador;
modifica la rigidez burocrética, la que ahora opera con mayor flexibilidad; y redefine la
funcion del sindicato, en el sentido que los incrementos salariales responden mads a la
politica oficial que al resultado de la negociacion contractual.

La necesaria coherencia entre los niveles micro y macro-econdmicos supone que
debe existir cierta correspondencia entre los arreglos que se generan al interior de la
empresa (en lo que respecta a organizacion, gestion, relacion salarial y tecnologia), con
respecto a las instituciones reguladoras de la relaciéon laboral, asi como también con el
comportamiento del mercado, e incluso con el discurso que legitima al modelo. Ello
implica que, en términos generales, existan ciertos rasgos o principios comunes de
organizacion y de funcionamiento en las empresas.

Pese a la consideracion situacional de la empresa, esta perspectiva desestima la
cultura y la subjetividad de los actores laborales, asi como las relaciones de poder que
estarian mediando al momento de definir los arreglos que se hacen al interior de una

empresa; todos ellos, elementos centrales para esta investigacion.

Especializacion flexible
Para Piore y Sabel, tedricos de la especializacion flexible, el modelo de desarrollo

industrial que se asienta en la produccién en serie llegé a su limite, dando lugar a la
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segunda ruptura industrial®®. Esta se sustenta en dos mecanismos de organizacion: el
primero, se basa en los principios de la tecnologia de la produccién en serie pero exige una
ampliacién de las instituciones reguladoras existentes, incluida una redefinicion de las
relaciones econdmicas entre el mundo desarrollado y el mundo en vias de desarrollozg; el
segundo, se aleja de los principios tecnoldgicos establecidos y vuelve a los métodos de
produccion artesanal, lo que conlleva la creacion de nuevos mecanismos reguladores.

La especializacion flexible se pens6 como una estrategia de produccién en
pequeios lotes a cargo de las pequefias y medianas empresas, basada en el uso de
tecnologia flexible, y con trabajadores recalificados, con el propdsito de formar

encadenamientos productivos o clister industriales™.

Como se puede apreciar, esta
estrategia no se circunscribe a un cambio en la organizacion de la produccién al interno de
la empresa, permitiendo dar cuenta de las estrategias empresariales que se dirigen hacia el
exterior de la empresa, fundamentalmente en lo que respecta a las relaciones con otras
empresas. La diversidad e intensidad de las relaciones funcionales entre empresas explica
la formacién de un complejo productivo y su grado de madurez, misma que depende de la
competencia o alianzas de empresas de la misma actividad, las relaciones con proveedores,
las actividades de investigacion y desarrollo, y en general las acciones de apoyo, por citar
algunos factores (Porter, 1991).

Una de las criticas, y tal vez la mds enérgica, realizada a la propuesta de formacién

de los distritos industriales como nuevos espacios de produccién, se debe a que la

* Las rupturas industriales son breves momentos en los que estd en cuestién el rumbo que tomari el
desarrollo tecnoldgico. La primera ruptura surgié con la introduccién de tecnologia para la produccién en
serie, en substitucion de la produccién artesanal. La segunda ruptura se define por la produccién flexible.
*En un principio, Sabel propuso que el cambio tecnolégico podria derivar en una “industria casera con
tecnologia de punta”, donde la produccién artesanal estarfa envuelta por nuevas formas de tecnologia... Pero
luego, en colaboracién con Michael Piore, amplidé su perspectiva e incluyé no sélo a la industria casera con
tecnologia de punta sino la reestructuracidon de la industria productiva de gran escala que adopté nuevas
tecnologias y practicas. Empero, los cambios en la ingenieria y la produccién ya no fueron suficientes, puesto
que identificaron obstdculos mayores en las instituciones obreras que dificultaron el funcionamiento del
sistema reestructurado (Clegg y Clarke, 1998).

% Un clister se define como una concentracién espacial de compaiifas productoras y comercializadoras que
se desempefian en la misma actividad o en actividades complementarias, las cuales interactian para lograr
aumentar sus niveles de competitividad (Porter, 1991), en otras palabras, un cldster se centra en el
fortalecimiento de relaciones comerciales que pueden potenciar la competitividad del conjunto de empresas
que conforman dicho complejo.
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definicién amplia de un distrito industrial’' se puede aplicar a un periodo anterior, cuya
légica econdmica y geogréfica se supone que es contraria con el posfordismo. “Si esto es
asi, el auge de los nuevos espacios industriales puede no reflejar las exigencias
estructurales o de organizacién de un nuevo régimen econémico posfordista que exige la
desintegracion vertical y la especializacion flexible de la produccion.” (Amin y Robins,

1992: 207).

Neoschumpeterianos

Por lo que se refiere a la perspectiva de los neoschumpeterianos, éstos ponen
énfasis en los ciclos tecnoldgicos y las revoluciones tecnolégicals32 para la explicacion de
la crisis del modelo de produccion fordista. Su concepto central es el de paradigma
tecnologico (Dossi, 2003), definido como el complejo de conocimientos en que se basan
las técnicas de los procesos productivos.

Desde esta perspectiva, un paradigma inicia con una innovacién radical® a partir de
la cual se desarrollan innovaciones incrementales™, que conducen a la etapa de madurez, y
finalmente al agotamiento de la trayectoria tecnoldgica. Este proceso es similar al periodo
de ciencia normal y de ciencia extraordinaria explicado por Thomas Kuhn.

Con base en un paradigma tecnoldgico, se genera un conjunto de innovaciones
técnicas y organizativas cuya interrelaciéon forma un sistema tecnoecondémico. Sin
embargo, existe una diferencia en los ritmos del sistema tecnoeconémico y el
socioinstitucional que provoca un desajuste estructural.

Esto es asi porque el marco socioinstitucional se adapta més lentamente a los
cambios, constituyendo un obstdculo para el establecimiento de un nuevo paradigma. “La
nueva etapa de despegue comienza cuando se restablece la coherencia estructural mediante

vastas innovaciones socioinstitucionales que responden a los requerimientos del nuevo

! Un distrito industrial es definido como un sistema econémico coordinado localmente y bien articulado,
especializado de modo general, pero no siempre, en un producto, caracterizado, por la division de tareas entre
empresas, obteniendo estas dltimas todos los beneficios y economias de la aglomeracion espacial.

2 Una revolucién tecnolégica implica innovaciones radicales en los fundamentos del conocimiento
cientifico, y en consecuencia en los procesos centrales de produccion, circulacién o consumo; lo que conlleva
un cambio del paradigma tecnoldgico.

33 Se refiere a la introduccién de un producto o proceso realmente nuevo.

** Implica mejoras sucesivas a los productos y procesos existentes.
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paradigma y se orientan a facilitar la transformacion total en la esfera productiva” (Pérez,
2003:37).

Con base en el argumento de los ciclos tecnoldgicos, se concibe que la crisis del
modelo de produccién fordista ha sido resultado del agotamiento del paradigma
tecnoldgico de la produccién en masa y de sus instituciones reguladoras. En este sentido, la
solucion a la crisis radica en la incorporacion de los resultados de la tercera revolucion
tecnolégica™ a los procesos productivos, circulatorios y de consumo, y en la formacién de
instituciones adecuadas al nuevo paradigma.

El problema de la teoria de los neoschumpeterianos radica en que le apuesta a un
solo mecanismo de modernizacion, la innovacién tecnoldgica. Esta teoria visualiza al
desarrollo tecnol6gico como si fuera una variable independiente, encubriendo las
relaciones de poder a nivel macro que subyacen en la innovacién tecnoldgica y el
desarrollo cientifico. Asimismo, ignora las condiciones estructurales particulares de las
empresas y, sobretodo, la influencia que pueda tener la valoracién de la tecnologia por

parte de los actores laborales al interno de la empresa.

Toyotismo y lean production

El paradigma de produccion toyotista, conocido como produccion ajustada, suele
entenderse como una respuesta a la crisis del paradigma fordista. En términos
tecnoldgicos, la producciéon ajustada es un sistema de manufactura flexible, capaz de
reconfigurar la maquinaria con rapidez y de producir en pequefios lotes. Este modelo se
basa en los desarrollos de la empresa Toyota, centrdndose en el proceso productivo y en la
forma en que la organizacién de la produccién se transforma a partir de la aplicacion del
control total de calidad y de la administracién justo a tiempo (JIT).

El justo a tiempo implica complejas relaciones de mercado con subcontratistas, que
garantizan que los aprovisionamientos lleguen al lugar donde se requieren en el tiempo

preciso. Con ello, se reduce la circulacion del capital “muerto” del almacén.

% En la configuracién del nuevo paradigma tecnolégico juegan un papel central las nuevas tecnologias,
entendiendo por tales el uso de la biotecnologia, los nuevos materiales, las tecnologias de informacién y
comunicacion (TIC).
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Del sistema JIT se desprendieron algunas ventajas distintivas: el costo salarial se desplazé de
la fuerza de trabajo de planta (mds costosa), hacia fuerza de trabajo periférica (mds barata);
establecidé relaciones de largo plazo con los proveedores y abrié flujos de informacién
multidireccionales entre las partes de la red de subcontratistas. Por otro lado, el personal y
las ideas se intercambian libremente, y las innovaciones se aceleran a través del sistema.

(Clegg y Clarle, 1998: 279)

Dentro de los elementos mas importantes del control total de la calidad, se puede
mencionar que se sustituyé a los supervisores por lideres de equipo de trabajo. La
particularidad de estos equipos consistié en su autoadministracion.

Ademads, se incorporaron actitudes positivas hacia la calidad en las labores de
inspeccién y fomento, cuyo credo fue la mejora continua. Un aspecto fundamental es una
nueva cultura laboral que genera un trabajador participativo, polivalente e identificado con
la empresa.

Esta teoria ha sido paradigmitica dentro de los estudios organizacionales,
propiciando dos enfoques. El primero, apuesta a la universalidad del modelo japonés; en
ese sentido se considera que el modelo puede reproducirse en cualquier empresa y pais, ya
que es independiente del contexto. El segundo, critica la idea de universalidad del modelo
debido a que oculta las condiciones histdrico-sociales que le dieron origen; de esta manera

se pone énfasis en las circunstancias en las que tuvo éxito la “produccién aljustaldal”3 6,

Configuracion sociotécnica
Una lectura distinta de la crisis del modelo de produccién fordista es la que realiza
De la Garza. Primeramente, este autor propone, como alternativa al concepto de modelo de

., . ., 37 .o, . . ., .o,
produccidn, el de configuracién® sociotécnica. Se entiende por configuracién sociotécnica

% Debe advertirse que la estrategia del modelo toyotista, en sus inicios, requirié de un compromiso de
direccién de empresa que se basé en la perennidad de la firma, del empleo de los asalariados y de los demads
actores que participan en el funcionamiento de la empresa®®. Sin embargo, este sistema se modificé. A la par
del desarrollo de las innovaciones técnicas, el modelo organizacional sufrié cambios; otorgando el empleo de
por vida a sus trabajadores de planta, con pago de acuerdo a la antigiiedad y en funcién de las ganancias de la
empresa; compartiendo asi algunos principios con el paradigma fordista.

*7 De la Garza advierte que un concepto posee contenido hipotético antes de ser verificado, mientras que una
configuracién es un arreglo de caracteristicas que se extraen de la misma realidad, es decir, es un resultado
mis que un a priori que se somete a verificacién. Sin embargo, una configuracién no nos vuelve al
empirismo, ya que los factores a considerar en una configuracién vienen inicialmente de las teorfas, empero,
éstas no son aceptadas de antemano. Una lectura amplia sobre el paradigma configuracionista se puede hacer
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el arreglo de tecnologia, organizacion y gestion de la mano de obra, relaciones laborales,
perfil de la fuerza de trabajo y culturas laborales, que se extrae de la misma realidad.

Esta perspectiva reconoce la presion que ejercen las estructuras en la definicién de
una configuracion, pero también toma en cuenta el proceso de dar sentido de los actores
laborales, llamense trabajadores, empresarios, Estado y sindicato. Asimismo, abandona la
idea de modelo como sistema con partes coherentemente interconectadas y funcionales al
todo, por la idea de que las conexiones en un todo pueden ser duras o laxas, con
contradicciones, discontinuidades y disfuncionalidades.

Desde el paradigma configuracionista, el espacio de la produccién es visto como un
espacio de negociacion, el proceso de cambio tecnoldgico y organizacion del trabajo como
procesos social e histéricamente determinados, donde la accién de los sujetos se constituye
en un elemento importante en la definiciéon de las estrategias. En esta perspectiva las
estructuras, objetivas o subjetivas, no determinan el modelo de produccién, en todo caso
presionan el espacio de posibilidades en la construccion de estrategias, las cuales estdn
mediadas por la cultura laboral de trabajadores, mandos medios y gerencia, asi como
también por la subjetividad de los actores, entendida como el proceso de dar sentido a sus
acciones (De la Garza, 2001).

La reestructuracién productiva, entendida como la respuesta a la crisis de los
procesos productivos ocurrida a finales de la década de 1970, es considerada como un
proceso que se construye a partir de la convergencia de elementos estructurales y
subjetivos que se conjugan de diferente manera, lo que lleva a considerar que no se puede
hablar de un modelo productivo tnico sino de configuraciones distintas. En consecuencia,
el abanico de posibilidades para definir las estrategias de reestructuracién productiva queda
abierto.

A partir de investigaciones empiricas, De la Garza distingue dos grandes
configuraciones de reestructuracion de los procesos productivos en América Latina: una,
que denomina como conservadora, que profundiza el taylorismo con recambio en
maquinaria y equipo; otra, flexibilizante, que aplica aspectos parciales de calidad total

junto a la flexibilidad en las relaciones laborales.

en De la Garza, Enrique (2001), “La epistemologia critica y el concepto de configuracionismo”, Revista
Mexicana de Sociologia, México, D.F. LXIII, 1, enero-marzo, pp.109-127.
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Mas alld de la exposicién hecha sobre los referentes tedricos de esta investigacion,
también se deben exponer los aspectos metodoldgicos de la misma, cuestion que se trata en

el siguiente capitulo.
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CAPITULO 11
ESTRATEGIA METODOLOGICA

Existen distintos enfoques metodoldgicos para el andlisis de una misma problemaética
social. Cabe aclarar que no existe una metodologia que de manera a priori se pueda
considerar mejor que las demds, puesto que la pertinencia del enfoque metodolégico que se
asuma va a estar en funcién de lo que se quiera explicar y de la profundidad con la que se
pretenda analizar al objeto de estudio.

En este sentido, cabe recordar que el objetivo de esta investigacién consiste en
indagar de qué manera los factores estructurales (mercado, precio, tecnologia), culturales,
de relaciones de poder y de la subjetividad del empresario (en relacién con otros sujetos),
influyen en el proceso de decisiéon de las estrategias empresariales de reestructuracién
productiva.

Asi, recordemos brevemente los supuestos de que partimos. Primero, asumimos
que, en el proceso de decision, el empresario se enfrenta ante diversas estructuras que le
presionan en el momento de decidir la estrategia a implementar en su empresa. Con ello,
no queremos decir que las estrategias estan determinadas por las estructuras -premisa de
las teorias estructuralistas-, antes bien, reconocemos que las estructuras existen, pero son
entendidas como presiones que se hallan mediadas por el proceso interpretativo que el
actor -en este caso el empresario- realiza de ellas.

En segundo lugar, nos distanciamos de la teoria de la eleccion racional, la cual
presupone la existencia de un individuo que posee informacién completa y que actia de
acuerdo a la racionalidad instrumental, entendida como la selecciéon de los medios mas
adecuados para alcanzar lo 6ptimo.

Asimismo, nos alejamos de la concepcién de la estrategia como un acto Unico a
través del cual el directivo principal decide la solucién éptima a un problema estructurado
y limitado. Consideramos que la estrategia es resultado de un proceso social, en el cual
ocurre la resemantizacion por parte de los actores laborales intervinientes (mandos medios

y trabajadores) al bajar la estrategia al piso de la fébrica.
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Para nosotros, la estrategia es entendida como un proceso a partir del cual se
construye una alternativa posible a una situacion que admite distintas soluciones, y en cuyo
proceso de definicién convergen elementos estructurales y subjetivos que se conjugan de
manera distinta en cada situacion. En este enfoque las estructuras no determinan la
estrategia, en todo caso, presionan el espacio de posibilidades, y pasan por un proceso
interpretativo del sujeto que toma las decisiones en el que intervienen componentes no s6lo
de racionalidad instrumental sino también de cultura y subjetividad.

Pero ademds, la decision es resultado de un proceso intersubjetivo en el que es
necesaria la negociacion entre los diversos actores laborales que participan de la situacién
particular. Esto conlleva que, como sefiala De la Garza (1998), mds que grandes planes
concientes de los empresarios, las estrategias constituyen lineas medias de accidn, que en
forma acabada s6lo pueden trazarse a posteriori, aunque elementos de disefio pueden
existir a priori.

Otro supuesto del que partimos, relacionado con el anterior, tiene que ver con la
concepcion del empresario como sujeto social. La conceptualizacién de empresario que
asumimos en esta investigacion la retomamos de Herndndez (2003), quien ve al empresario
como un sujeto social, inmerso en distintos espacios de experiencias (a través de los cuales
reproduce, pero también produce su subjetividad, entendida como creacion de sentidos),
los cuales pueden influir en la definicién de las decisiones que toma dentro de su actividad
empresarial diaria.

Esta perspectiva, incorpora, ademds de la racionalidad, otros campos de
subjetividad del empresario (lldmense campos valorativo, cognitivo, de razonamiento
cotidiano, sentimental y estético), los cuales se entrelazan para dar sentido o decidir en
situaciones concretas. De esta manera, nos interesa conocer cOmo se construye el
empresario como sujeto social y econdmico, lo que se hard a través de sus acciones,
especificamente mediante su proyecto modernizador en relacion a la empresa.

Nuestro planteamiento nos lleva a tener que reconstruir el proceso subjetivo de
toma de decisiones de los empresarios sobre las estrategias de reestructuracién productiva.
Metodolégicamente nos enfrentamos a la tarea de como aprehender los significados de los
sujetos sociales, traducidos en accién, concretamente en estrategias de reestructuracion

productiva.
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En ciencias sociales, los métodos cualitativos son instrumentos indispensables para
la busqueda del sentido de la accién. Sin embargo, en esta investigacion consideramos que
los métodos cualitativos y cuantitativos constituyen formas complementarias de investigar
la realidad, con la aclaracién de que cada uno de ellos implica la adopcién de un paradigma
epistemoldgico especifico.

Un paradigma epistemoldgico conlleva un conjunto de supuestos metatedricos
acerca de la realidad, estableciendo un tipo de relacion entre el sujeto —cientifico- que
conoce y su objeto de conocimiento -la realidad-. Lo anterior nos conduce a dilucidar sobre
los presupuestos epistemoldgicos presentes en cada uno de los paradigmas de las ciencias
sociales, con base en lo cual se podrdn ubicar, de manera més clara, los presupuestos

metodoldgicos que servirdn de guia en esta investigacion.

Paradigma positivista

Desde finales del siglo XIX, el paradigma positivista se constituy en el paradigma
dominante en la filosofia de la ciencia y en la metodologia de las ciencias sociales. Dentro
de este paradigma subyace una concepcion epistemoldgica naturalista de la ciencia, en la
cual la realidad se concibe como algo ya dado y, ademds, determinada por leyes
universales que actian al margen de la voluntad del sujeto.

Frente a la realidad “objetiva”, la postura del cientifico debe ser de objetividad y
distanciamiento como condicién de cientificidad. Los métodos de aprehension de la
realidad deben incluir mecanismos de control de variables y de verificacion. El uso de las
técnicas de recoleccion consiste en recolectar el dato empirico en su objetividad.

El método hipotético-deductivo se constituye en la estrategia de verificacion del
paradigma positivista. Este método se inicia con la teoria (entendida como modelos con
capacidad predictiva empirica), a partir de la cual se deducen las hipétesis.

Subsecuentemente, se lleva a cabo la traduccién de conceptos tedricos en conceptos
observacionales o indicadores. Una vez precisados los indicadores, se debe de construir un
enunciado singular, el cual serd sometido a observacion para su posterior validacion.

Desde este paradigma, la teoria se considera como un modelo aplicable a cualquier
contexto, por lo que su validez se presupone a priori. Ello tiene implicaciones en el acto

mismo de la investigacion, ya que se tiende a confundir descripciéon y normatividad,
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propiciando que la explicacion de la realidad empirica se limite a buscar las tendencias

deseables de acuerdo al modelo tedrico establecido.

Paradigma interpretativo o hermenéutico

Desde el paradigma hermenéutico, la realidad es entendida como significativa e
intencional, y son precisamente los individuos los tinicos que pueden darle intencionalidad.
Es decir, que en la hermenéutica subyace una concepcion del hombre como ser creativo, y
en razon de esta concepcion, cuestiona la posibilidad de un conocimiento de lo social que
suprima la consideracion de los propdsitos y las intenciones subjetivos, los cuales sélo se
manifiestan imperfecta y parcialmente en las consecuencias observables de la accion, lo
que hace a lo social inaccesible a los esquemas causales positivistas.

Otro punto de desavenencia con el paradigma positivista tiene que ver con el
presupuesto de que no existen observaciones puras, pues para la hermenéutica la
interpretacién media en la formulacién de toda observacién.®® A diferencia del positivismo,
el dato no es un dato pasivo sino un momento de la vida.

En razén de lo anterior, si s6lo tenemos acceso a la realidad por conducto de las
interpretaciones subjetivas, la postura del cientifico debe de considerar que el
conocimiento de la realidad estd en funcion del contexto y del discurso que se usa. En este
caso los métodos deben de incluir procedimientos que privilegien el conocimiento de los
mecanismos interpretativos.

El método que permite llegar al mundo interior del sujeto y describir los actos
intencionales y mentados, tal y como son mentados, va a ser el método comprensivo. En
algunas ocasiones esta forma de acceder a la realidad social deja fuera un gran campo de la
realidad que escapa a la voluntad y al espiritu en forma inmediata o mediata (De la Garza,
1988); esto es, a las estructuras que presionan en el proceso de construccion social.

Con base en lo anteriormente expuesto tenemos que los principios del paradigma
positivista (la realidad entendida como algo ya dado, y determinada por leyes universales)

se contraponen con la concepcion dindmica del sujeto y con la nocién de realidad en

* Es importante sefialar que todas las disciplinas, sean del campo que se quiera, suscitan problemas de
interpretacion. Como ejemplo se puede mencionar que las observaciones de un astrénomo requieren de
interpretacién. Empero, como lo sefiala Thompson (1998), en la investigacién social el objeto de
investigacion es en s{ mismo un campo preinterpretado.
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movimiento que hemos asumido como premisas fundamentales de esta investigacion. Este
paradigma sélo nos permite explicar qué estrategias empresariales se emprendieron, mas
no el proceso de decision a partir del cual se llegd a la eleccion de dichas estrategias. En
otras palabras, s6lo nos permite captar a la estrategia por la via objetivista de su resultado.

En esta investigacion nos interesa indagar acerca de los factores tanto de indole
estructural, como de cultura, subjetividad y poder, que intervienen en el proceso de
decision. Ello implica considerar distintos niveles de andlisis de la realidad social, los
cuales, a decir de De la Garza (1988), no son tomados en cuenta desde el paradigma
positivista; es mas, desde este paradigma la subjetividad seria pensada como un aspecto
que se debe de evitar al ser un factor que puede “contaminar” la objetividad de la
explicacion.

Tomando en cuenta que en esta investigacion se enfatiza en el sujeto que toma las
decisiones de manejo de la empresa, en este caso el empresario, se considera pertinente
recuperar al paradigma interpretativo o hermenéutico, por la reivindicacion que hace del
sujeto en el proceso de construccion de la realidad social. Pero sobre todo, porque nos da la
posibilidad metodolégica de reconstruir el sentido subjetivo de las decisiones
empresariales.

Con anterioridad mencionamos las limitaciones que puede tener el paradigma
hermenéutico en el analisis de la realidad social. En ese sentido es conveniente, como lo
seflala Thompson (1998), considerar los procesos de comprension e interpretacién como
una dimensién metodoldgica que no excluye de manera radical los andlisis formales u
objetivos, sino que ambas dimensiones de andlisis pueden ser complementarias. Por tanto,
es importante resaltar que no nos interesa el dato subjetivo en si mismo, sino como un
nivel de la realidad social que debera articularse con otros niveles de la realidad.

Una propuesta metodologica que logra incorporar las dimensiones objetiva y
subjetiva de la realidad es la metodologia de la reconstruccion. Esta metodologia rescata al
sujeto como constructor y al objeto como espacio de posibilidad.

Desde esta perspectiva, la subjetividad se halla ligada a la objetividad, pero la mas
importante es que concibe que la realidad no esta dada de antemano. Esta propuesta
constituye una critica a las posturas reduccionistas, sean estas estructuralistas o

subjetivistas.
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Pensar la realidad desde la metodologia de la reconstruccion implica concebirla
como una articulacidn entre procesos, cuya relacion no se halla determinada previamente.
Serd a partir de la reconstruccién que se podrd reconocer la articulacién concreta de los
procesos.

Lo importante en esta perspectiva metodoldgica es no ceifiirse a las relaciones
tedricas, sino mantener una actitud abierta y critica ante cada aspecto de la realidad y a las
posibles relaciones que se puedan establecer. Lo anterior es un invite a reflexionar y hacer
uso de la teoria en otros términos.

Para llevar a cabo el andlisis, y a diferencia del método hipotético-deductivo que va
de la teoria al dato, la metodologia de la reconstruccion debe seleccionar conceptos de las
teorias que se tomaron como referentes. Después, se hace una desarticulacion de estos
conceptos ordenadores, de acuerdo al problema de investigacién, para establecer
dimensiones de andlisis, las cuales en el momento de la confrontacién empirica pueden ser
aceptadas, desechadas, e incluso es posible incorporar otras que no habian sido
consideradas al inicio.

Respecto al establecimiento de las dimensiones estructurales y de temporalidad
para el andlisis, éstas no se pueden determinar de forma a priori. Serd a partir del propio
proceso de reconstruccion que se irdn descubriendo las estructuras pertinentes, los distintos

dinamismos impuestos y la articulacién de trayectorias.

El configuracionismo como perspectiva analitica

El configuracionismo constituye un enfoque tedrico-metodolégico de cémo ver la realidad,
el cual presupone la existencia de una compleja relacién entre la estructura y el actor que
se manifiesta en el resultado de sus acciones, admitiendo una concepcion dindmica del
sujeto y una nocién de las estructuras como condiciones que influyen, mas no determinan,
el curso de la accidon. Este enfoque se presenta como una alternativa al método hipotético-
deductivo, hasta ahora dominante, el cual puede engarzarse con la metodologia de la
reconstruccion.

En este enfoque, en lugar de partir de conceptos con un contenido hipotético

asumido como vdlido antes de ser verificado, se hace referencia a una configuracion, es
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decir, al arreglo de caracteristicas que se extraen de la misma realidad. La configuracién no
denota una forma de relacién especifica sino un conjunto de relaciones que definen a un
objeto, advirtiendo que esta perspectiva no nos vuelve al empirismo, ya que los factores a
considerar en una configuracién vienen inicialmente de las teorias, aun cuando éstas no
son aceptadas de antemano (De la Garza, 2001).

Como ya mencionamos, el presupuesto esencial del configuracionismo es la
relacion entre estructura-subjetividad-acciéon. Con base en este presupuesto, el
configuracionismo otorga la posibilidad de explicar el proceso mismo de toma de
decisiones de las estrategias de reestructuracion productiva.

Desde el configuracionismo, la decisién es entendida como un proceso que se da
dentro de un espacio de posibilidades donde la definicién de una situaciéon no depende sélo
del orden material, sino de la evaluacion subjetiva que hace el actor a partir del arreglo de
elementos o cddigos subjetivos identificados en una situacion concreta (De la Garza, 2001,
Hernandez, 2006). En este sentido, las contradicciones en las estructuras, para convertirse
en accion, tienen que pasar a través de concepciones del mundo de los sujetos que les dan
significados. Asi, la accién surge del proceso de dar sentido y de la interaccion entre los
individuos.

Este enfoque resulta novedoso en tanto que las explicaciones dominantes sobre la
decision sélo han considerado, por un lado, el determinismo de las estructuras y, por otro,
la racionalidad instrumental de quien toma la decisién. En la primera explicacion se niega
la existencia del sujeto, mientras que en la segunda se reconoce la existencia del sujeto,
pero éste se reduce a un sujeto econdémico.

Bajo el enfoque del configuracionismo, los actores contribuyen a definir
cotidianamente la situacion, pero lo hacen en interaccién con las estructuras en las que se
encuentran inmersos, y a partir de la interacciéon con otros sujetos con quienes establecen
diversos tipos de relaciones sociales, entre ellas, relaciones de poder. En esta perspectiva,
la concepcién de sujeto no se reduce a un sujeto que actda siempre de manera racional;
antes bien, se concibe a los sujetos inmersos dentro de un contexto de contradicciones y
disyuntivas en que las dimensiones sociales, econdmicas, culturales y psicoldogicas se

encuentran entrelazadas (Hernandez, 2003).
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En dicho contexto se vuelve necesaria la negociacién, ya que una estrategia no
puede llevarse a cabo a menos que exista un acuerdo entre los principales actores de la
empresa. Lo anterior deja abierto el horizonte de posibilidades para el establecimiento de

las estrategias empresariales.

Conceptos ordenadores y dimensiones de analisis

Desde la perspectiva metodolégica que seguimos, los conceptos ordenadores indican los
campos de observacion y las relaciones posibles entre niveles de la realidad, dentro de la
situacion concreta que se analiza. El uso de conceptos ordenadores, mds que llevarnos a
buscar en la realidad modelos teorizados, nos conduce a establecer configuraciones
extraidas de la misma realidad.

Otro recurso del cual haremos uso es el establecimiento de dimensiones de andlisis
de caricter descriptivo que se pueden encontrar empiricamente. Asimismo, nos
apoyaremos en algunas tipologias, las cuales son utilizadas cominmente en el paradigma
hipotético-deductivo; empero, nosotros consideramos que en la prictica investigativa las
tipologias pueden ser complementarias y apoyarnos en el establecimiento de las
dimensiones de andlisis.

Partimos de la idea de que la empresa es una coalicion inestable de intereses, en la
que interactian actores laborales con culturas e intereses distintos, guiados por una serie de
rutinas, que conforman la memoria organizacional. A partir de esta memoria se coordinan
acciones comunes que, en parte, reducen la incertidumbre del mercado.

Al mismo tiempo, la empresa es un espacio de posibilidad para generar nuevos
significados y précticas laborales. Cabe aclarar que la empresa se encuentra inserta dentro
de una configuracién mdas amplia que resulta de los vinculos que se establecen hacia el
exterior con otras empresas € instituciones, los cuales pueden ser condicion y resultado de
las estrategias empresariales.

Una primera dimensién de andlisis en nuestra investigacion se refiere al ambito
contextual de la empresa. Para nosotros es importante conocer tanto el momento
fundacional de la empresa como su historia reciente, basicamente, los individuos y la o las

familias que la conforman, los cambios generacionales ocurridos y cambios gerenciales.
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Estos acontecimientos son importantes ya que pueden haber incidido en el rumbo

de la empresa, en la cultura empresarial y en las estructuras organizativas y de poder que

dan sentido a las estrategias empresariales. A este respecto serd necesario precisar lo

siguiente:

Dimensiones contextuales de la empresa:

- Ubicacion geogriéfica

- Tamano del establecimiento

- Origen de la empresa

- Antigiiedad de la empresa

- Cambios generacionales de los empresarios

- Nimero de trabajadores

- Principal producto que fabrican

- Volumen de produccién

- Origen de los insumos y materias primas

- Destino de la produccion

No debemos olvidar que toda empresa se encuentra inserta dentro de estructuras

econdmicas y productivas que presionan al momento de decidir el rumbo de la empresa.

Las estructuras externas se refieren al mercado, financiamiento, leyes laborales, contratos

colectivos, mercado de tecnologia, mercados de trabajo, politica econémica del Estado y

del gobierno local y su impacto en la empresa, las cuales se desglosan a continuacion:

Dimension de presiones estructurales:

1. Mercado:

- ubicacidn de clientes y proveedores

- exigencias de calidad y oportunidad en el

suministro

- precios y costos

- distribuidores

- publicidad

2. Financiamiento:

- disponibilidad de créditos

- requisitos formales de los créditos

- tasas de interés

3. Leyes laborales, contratos colectivos y estructura sindical:

- rigidez y flexibilidad en la ley laboral

- rigidez y flexibilidad en la contratacién

colectiva
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- tipo de relacién entre el sindicato y la

empresa

- interés del sindicato por la calidad y la

productividad

4. Mercado de tecnologia:

- origen de la tecnologia de la empresa

- pago de regalias, patentes y asesorias

técnicas

- la investigaciéon y el desarrollo en la

empresa

- la tecnologia hibrida y la tecnologia

hechiza

5. Mercados externos e internos de trabajo:

- la fuerza de trabajo disponible: cantidad, calificacion y costo

6. Politicas econdmicas del Estado y del gobierno local y su impacto en la empresa:

- tasa de cambio

- fomento a la industria y a las exportaciones

- fomento a la capacitacién

- politicas de relaciones laborales 'y

sindicales

Otra dimension para el andlisis de la empresa la constituye la cultura de la

Dimensiones de la cultura de la empresa

empresa, la cual implica reglas, pricticas y elementos simbdlicos a través de los cuales se
busca generar identidad de los actores laborales hacia la empresa. Dentro de éstos se

pueden citar el logo de la firma, el lema, las ceremonias y ritos, los mitos y tradiciones.

Tradiciones: tradiciones y costumbres de la empresa que se manifiestan en fiestas,

premios o reconocimientos.

Mitos: preservan y recuperan el aspecto histérico del origen de la empresa y su

consolidacion como resultado de un esfuerzo individual o colectivo.

Ritos: ceremonias que expresan los valores de la cultura empresarial, como

ceremonias de aniversario.
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Artefactos: logo de la firma, arquitectura del edificio, estilo y disefio de la
documentacién, simbolos de status (vestimenta, autos de la compaiiia, estacionamientos
reservados).

Para establecer la cultura empresarial se deben analizar las interacciones y
practicas sociales que se generan en la empresa, atendiendo a las relaciones que se
establecen entre directivos, y entre directivos y subordinados. Asimismo, se tienen que
considerar diversas précticas, desde el como se vigila, qué comportamientos se desalientan,
qué comportamientos se recompensan, qué comportamientos se castigan, quiénes y como
se participa en la toma de decisiones, como se da la comunicacién entre niveles de
autoridad diferentes asi como entre niveles iguales, qué tan amplias son las diferencias de
status entre los niveles, qué tan facil es introducir un cambio, cémo se manejan los
conflictos, como se manejan los errores.

Por lo que se refiere al concepto del empresario, retomamos la propuesta de
Hernandez (2004), quien ve al empresario como un sujeto econémico y social (actor
social), el cual ocupa una posicion dentro de la estructura productiva (sea el duefio de los
medios de produccién o quien por delegacion cumpla las mismas funciones), que le
permite ejercer el poder estratégico de decision (poder que se mide por la amplitud de la
responsabilidad en la toma de decisiones, asi como por la influencia que se tiene en las
gerencias de arriba), que realiza diferentes practicas (como resolver problemas, planear
estrategias, disefiar y organizar trabajo), y tomar decisiones importantes derivadas de sus
intereses y de su subjetividad.

Ademads, cuenta con un proyecto a futuro para la empresa y para si mismo, que lo
lleva a buscar la rentabilidad de la empresa, asi como el éxito y prestigio personal. Pero
ademads, es empresario aquel que construye un tejido social, con otros empresarios, con el
Estado y con la sociedad, que le genera el reconocimiento como tal.

Como se puede observar, dicho concepto nos permite analizar al empresario en el
ambito productivo, concretamente en su empresa. Sin embargo, es pertinente aclarar que
nuestra intencién es no reducir su actuacién a la de actor productivo con intereses
meramente econdémicos, sino considerarlo como un sujeto social, es decir, inmerso en una

serie de relaciones, las cuales pueden ser familiares, politicas, econdmicas, religiosas, de
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clase, etc., relaciones embebidas de cultura, subjetividad y poder, que si bien se configuran
en distintos &mbitos, impactan en el trabajo y en el proceso de toma de decisiones.

En ese sentido, se tratard de indagar acerca de las dimensiones principales que
articulan al empresario como sujeto social y econdémico, que le generan una individualidad
que se articula al interior de su trabajo y en el proceso de toma de decisiones. Dentro de
estas dimensiones se encuentran:

Antecedentes familiares: se busca conocer informaciéon acerca de la familia de
origen y los valores inculcados respecto al trabajo.

Escuela: indagar en qué instituciones educativas se formo y si influy6 la educacion
que recibi6 en su decisién de ser empresario.

Religion: conocer cudl es su religiéon y de qué manera ha influido en su trabajo.

Amigos: establecer qué tan importantes han sido las amistades en su actividad
empresarial.

Matrimonio: si es casado, y de qué manera influy6 el matrimonio en su trabajo.

El ser empresario: las motivaciones por las cuales decidié ser empresario, como se
visualiza como empresario, y cudl es la satisfaccion principal de la actividad empresarial.

Para explicar la accién empresarial, en esta investigacion, hemos elegido como
referente de andlisis a las estrategias empresariales de reestructuracion productiva. Asi, la
estrategia empresarial y la decision constituyen los conceptos ordenadores principales de
esta investigacion. A su vez, las estructuras, la cultura, las relaciones de poder y la
subjetividad son factores que influyen y nos permiten explicar a la estrategia mas alld de
una decision racional y por ende calculada.

En este apartado hemos considerado importante retomar dos de las definiciones
clasicas acerca de la estrategia. Nos referimos, por un lado, a la definicién propuesta por
Chandler (1962), para quien una estrategia consiste en la determinacién de las metas
basicas a largo plazo y los objetivos de un negocio, asi como la adopcién de acciones y la
asignacion de los recursos necesarios para alcanzar dichas metas y evaluar los resultados.

Y por otro lado, a la definiciéon de Hyman (1985), para quien, una estrategia supone
una decision, la cual no es sélo tomada por aquellos que tienen una responsabilidad central
al interno de la empresa, sino que, implica arreglos que tienden a ser complejos y

sobrepuestos. Por lo que la estrategia es una eleccion programatica entre alternativas de las
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cuales ninguna puede probarse anticipadamente; y en ese sentido, como dice De la Garza,
la estrategia s6lo pueden describirse luego de haberse implementado.

Una primera clasificacién de las estrategias de reestructuracién productiva puede
hacerse con base al espacio en el que son enfocadas. A este respecto, habria estrategias
hacia el interior de la empresa y estrategias hacia el exterior.

Las estrategias hacia el interior implican acciones tomadas con respecto a los
elementos que constituyen la configuracion sociotécnica de una empresa, como son: base
tecnoldgica, relacionales laborales, organizacion del trabajo y perfil de la fuerza de trabajo;
asimismo, pueden implicar cambios administrativos o gerenciales. Las estrategias hacia el
exterior tienen que ver con aspectos como: la penetracién en mercados, la introduccion de
nuevos productos, ubicaciéon de nuevas plantas, las alianzas estratégicas con otras
empresas, el establecimiento de redes de clientes y proveedores, la adquisicion de marcas

de prestigio, la inversion en otras industrias, o el cierre de plantas.

a) Estrategias al interior de la empresa

Las estrategias de reestructuracién productiva al interior de la empresa se dirigen
primordialmente hacia la base tecnoldgica, relaciones laborales, organizacion del trabajo,
perfil de la fuerza de trabajo y cultura laboral, aclarando que las estrategias pueden darse
en todas las dimensiones o s6lo en algunas de ellas. Con ello se supone que no
necesariamente existe coherencia entre estas dimensiones.

En términos generales la base tecnologica de una empresa se refiere a las
caracteristicas de su sistema de maquinas. Para poder conocer ese sistema resulta necesario
observar el proceso productivo en diferentes niveles, esto es, desde como llega la materia
prima, los procesos de transformacion que sufre, hasta llegar a la fase de empaque.

En cada uno de estos momentos se debe observar el tipo y uso de la tecnologia,
puesto que los procesos pueden estar tecnologizados o no, pero también se pueden
contemplar niveles tecnoldgicos distintos en cada fase del proceso productivo. Otro
aspecto a considerar dentro de la dimension del nivel tecnoldgico de la empresa es la
inversion que hace la empresa en investigacion y desarrollo.

Con la finalidad de poder evaluar la base tecnoldgica de una empresa hemos

contemplando tres niveles tecnoldgicos: un nivel bajo, un nivel medio, y un nivel alto.
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Dimensiones del nivel tecnoldgico:

Nivel tecnolégico Caracteristicas

Nivel bajo Empresas cuyas principales operaciones se
realizan de manera manual o con el uso de
maquinaria y equipo no automatizado

Nivel medio Empresas cuyas principales operaciones se
realizan con el uso de maquinaria y equipo
automatizado no computarizado.

Nivel alto Empresas que realizan las principales
operaciones de  produccién  utilizando
maquinaria y equipo automatizado
computarizado

Cabe aclarar que existen distintos factores sociohistoricos que determinan el
establecimiento de la base tecnoldgica, entre ellos se encuentra el desarrollo cientifico y
tecnolégico alcanzado en una época determinada. Pero también, factores econdmicos y
culturales especificos de la empresa, hasta llegar a la subjetividad de quien, al interno de la
empresa, decide invertir o no en tecnologia.

Por lo que se refiere a las Relaciones laborales, estas comprenden las relaciones
entre el capital y el trabajo en el proceso de produccion. Estas relaciones pueden estar
formalizadas, pero también pueden darse de manera informal; esto es, encontrarse
normadas en leyes, convenios o contratos colectivos y reglamentos interiores de trabajo, o
regirse por los usos y costumbres. Una dimension bdsica en el establecimiento de las
relaciones laborales es el poder de decision de la empresa, trabajadores y sindicato.

Una de las formas que pueden asumir las relaciones laborales es la flexibilidad -
entendida como la capacidad de la gerencia para ajustar la planta laboral a las necesidades
cotidianas de la produccidn, de usar a los trabajadores en el proceso de trabajo de acuerdo
a las necesidades en cada punto del proceso y de incentivar la productividad a partir del
salario en funcién del desempefio-. La flexibilidad puede asumir tres modalidades:

numérica, funcional y salarial.
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Dimensiones de la flexibilidad en las relaciones laborales:

Numérica Funcional Salarial
Empleados subcontratistas Polivalencia Productividad y calidad
Trabajadores eventuales Movilidad interna Puntualidad y asistencia
Trabajadores de confianza Eliminacién del escalafén Capacitacién

ciego

Elasticidad en la jornada y en
los tiempos extra

Las relaciones laborales se expresan también en la relacién con el sindicato. La

relacion con el sindicato, cuando existe sindicato, supone una forma de participacién en la

introduccién de cambios al interno de la empresa, en cualquiera de los elementos que

constituyen la base sociotécnica. Dicha participaciéon se puede encontrar estipulada

formalmente o se puede llevar a cabo de manera informal. Desde el punto de vista sindical,

la flexibilidad puede ser pactada, inducida o unilateral, lo que dependerd de la

particularidad del sindicato de que se trate, y de si hay bilateralidad o unilateralidad en la

toma de decisiones.

La organizacion del trabajo tiene que ver con el conjunto de aspectos técnicos y

sociales que participan en la producciéon de un objeto. Dentro de los aspectos que

configuran la organizacion del trabajo se encuentran los siguientes:

Dimensiones de la organizacién del trabajo:

- Divisién del trabajo

- Formalizacién de la gestion de la mano

de obra

supervision

- Separacién o no entre las tareas de

produccion, mantenimiento y

Movilidad interna

- Involucramiento de los trabajadores

Formas de comunicacion de los
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en la toma de decisiones directivos, gerentes y jefes con los

trabajadores de produccién

- Trabajo individualizado o formas |- Sistema de produccién

grupales

Uno de los aspectos fundamentales en la organizacion del trabajo lo constituye el
sistema de produccién. Existen tres tipos tradicionales de sistemas de produccién: la
produccién por trabajos o bajo pedido, la produccién por lotes, y la produccion continua.
El tipo de produccién dicta el sistema organizativo y la distribucién del equipo, por lo que
consideramos pertinente describir brevemente las caracteristicas de cada uno de ellos.

Produccién por trabajos o sobre pedido: es utilizado por empresas que producen
solamente después de haber recibido un pedido de sus productos. En primer lugar, el
producto se ofrece al mercado. Cuando se recibe el pedido la empresa procede a elaborarlo.

Producciéon por lotes: Es el sistema que usan las empresas que producen una
cantidad limitada de un producto. Esa cantidad limitada se denomina lote de produccion.
Este método requiere que el trabajo se divida en partes u operaciones, y que cada operacion
quede terminada para el lote completo antes de emprender la siguiente operacion. Esta
técnica permite cierto grado de especializacién de la mano de obra, y la inversiéon de
capital se mantiene baja, aunque es considerable la organizaciéon y la planeacién que se
requieren para librarse del tiempo de inactividad o pérdida de tiempo.

Produccién continua: Este sistema es el empleado por las empresas que producen
un determinado producto, sin cambios, durante un largo periodo. El ritmo de produccién es
acelerado y las operaciones se ejecutan sin interrupcion. Como el producto es el mismo, el
proceso de produccion no sufre cambios seguidos y puede ser perfeccionado
continuamente.

Estos aspectos pueden relacionarse de distintas maneras. Adicionalmente, a
nosotros nos interesa conocer la forma especifica que asume la organizacién del trabajo en
la empresa; como se evalia el desempefio, quién lo hace, quién o cémo se asignan las
tareas, la relacion entre jefes y supervisores, si el obrero propone, las formas de

comunicacion (a través de juntas, de manera directa), hasta donde estdn las prerrogativas
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de los trabajadores, como se establecen las categorias de trabajadores, motivos de rotacion
del personal, las formas de supervision.

Con lo que respecta al involucramiento de los trabajadores en la toma de
decisiones, debemos mencionar que éste se vincula con los estilos administrativos para la
toma de decisiones, los cuales se orientan hacia cuatro aspectos:

— Disposiciéon para compartir y facilitar a todos los miembros la mayor informacion
posible.

— Larigidez en relacién con el cumplimento estricto de normas.

— Preeminencia de factores emocionales o racionales en el proceso de decisiones.

— Grado de estructuracién del proceso de decisiones. (Cantd, 2006).

Cuando hablamos del perfil de la fuerza de trabajo estamos considerando
categorias sociodemograficas de los trabajadores, asi como también las formas de
contratacién. En ese sentido, nos interesa relacionar el nimero de trabajadores, segun
categoria ocupacional y sexo, la edad mds frecuente en cada categoria ocupacional, nivel
de escolaridad, antigiiedad promedio, capacitacion recibida, el nimero de trabajadores de
base y trabajadores eventuales.

Vistos estos datos, por si mismos no nos dicen nada. Sin embargo, pueden tener
implicaciones para la empresa por la experiencia que puede tener la fuerza de trabajo para
organizarse, la predisposicion a conservar o cambiar de empleo -lo que supondria pérdidas
para la empresa cuando se les otorga capacitacion-, la facilidad o no para flexibilizar las
relaciones laborales, entre otros.

Dimensiones del perfil de la fuerza de trabajo:

- Categoria ocupacional - Sexo

- Edad - Nivel de escolaridad
- Antigiiedad - Capacitacion recibida
- Tipo de contratacién

Debido a que la gerencia conforma una categoria especial dentro de los empleados
de una empresa, hemos considerado conveniente establecer indicadores especificos que

nos permitan obtener su perfil. Nos interesa, ademds, conocer las posibilidades de
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promocién en la empresa, las motivaciones, y el tipo de lealtad que mantienen con la
empresa.

Dimensiones del perfil de las gerencias:

- Edad - Género
- Lugar de origen - Nivel de escolaridad
- Lugar donde realiz6 sus estudios - Puesto actual

- Aspectos evaluados para ingresar a la | - Puestos anteriores en la empresa o fuera

empresa de ella
- Antigiiedad en la empresa - Principal satisfaccion en la actividad que
desarrolla.

- Visién sobre su futuro en la empresa

Un recurso heuristico que utilizaremos en un primer momento serd el de los
modelos productivos taylorista-fordista y toyotista, los cuales constituyen tipos ideales que
no se encuentran de forma pura en la realidad empirica. El modelo taylorista-fordista se
basa en la divisién entre concepcidn y ejecucion, una gran division del trabajo y un sistema
de métodos que establecen las operaciones a realizar, a partir del cual se define un puesto
para cada trabajador, cuyas tareas se hallan parcializadas.

También se caracteriza por la produccién en masa; el uso de tecnologias rigidas
(tales como la cadena de montaje) que fijan el ritmo de trabajo; la adopcién de rutinas
estandarizadas (taylorismo), el empleo de trabajadores poco calificados o sin calificacion,
la intensificacion y la homogeneizacion del trabajo, y la negociacion salarial via sindical.
Este modelo encuentra su correspondencia con la homogeneizaciéon de las pautas de
consumo derivado de la produccion en masa.

Por su parte, el modelo toyotista busca conciliar productividad y flexibilidad. El
toyotismo se basa en el control automético de la produccién a partir del cual se flexibilizan
los procesos productivos.

También, se modifica la rigidez burocratica y la funcién del sindicato, por lo que
los incrementos salariales responden mds a la politica oficial que al resultado de la
negociacion contractual. En este modelo disminuye el interés por los productos masivos y

aumenta el interés por productos mds especializados, especialmente los de alta calidad y
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disefio; estos productos requieren procesos de produccién mds cortos y sistemas de
produccién mas pequeiios y productivos.

Uno de los elementos mds importantes del toyotismo es el control total de la
calidad, cuya implementacion supone la sustitucién de los supervisores por lideres de
equipo de trabajo. La particularidad de estos equipos consiste en su autoadministracion.

Ademads, se incorporan actitudes positivas hacia la calidad en las labores de
inspecciéon y fomento, cuyo credo es la mejora continua. Asi, el aspecto central del
toyotismo se coloca en la nueva cultura laboral, que genera un trabajador participativo,
polivalente e identificado con la empresa. En los modelos productivos mencionados, la
base tecnoldgica, la organizacién del trabajo, las relaciones laborales, el perfil de la mano
de obra y la cultura laboral, se observan relacionados de forma coherente.

Sin embargo, existen investigaciones empiricas que dan cuenta que el taylorismo-
fordismo sélo se aplico a ciertos procesos, que la produccién en masa no es necesariamente
rigida, que la tecnologia avanzada no requiere obligadamente flexibilidad en el trabajo, que
en los circulos de calidad persiste el control del management, y que la flexibilidad no esta
directamente relacionada con el aumento en la productividad. Esto nos lleva a considerar
que la articulacién entre estas dimensiones se presenta, como sefiala De la Garza, con

contradicciones, discontinuidades y disfuncionalidades.

b) Estrategias hacia el exterior de la empresa

Las estrategias que se dirigen al exterior de la empresa implican el establecimiento
de vinculos con otras empresas o bien con otras instituciones. Una de las estrategias mas
comunes son los encadenamientos productivos, los cuales pueden asumir distintas formas,
desde las relaciones que se dan de la empresa hacia atrds (downstream), hacia adelante
(upstream), la Maquila, la Subcontratacién, Joint Venture (alianza estratégica).

Pero también, se encuentran otras estrategias como el Desarrollo de patentes, las
Estrategias de distribucion y las Estrategias de comercializacion. En términos generales
podemos decir que este tipo de estrategias dan paso a nuevas formas de organizacién de los
procesos productivos, que trascienden a la empresa individual para dirigirse hacia sistemas
territoriales y encadenamientos productivos de diversa magnitud, posibilitando el éxito de

empresas, sectores o I'CgiOIlCS.
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Como mencionamos con anterioridad, existen varias formas de encadenamientos.
De acuerdo con el posicionamiento que se presenta entre las empresas, los
encadenamientos pueden asumir tres formas: una, horizontal, que se da entre empresas con
un mismo tipo de produccién para poder acceder a economias de escala y bienes publicos;
otra, vertical, es decir, entre empresas que desarrollan distintas fases del proceso
productivo a lo largo de la cadena de produccién y de comercializacién; y, una mads,
diagonal, que tiene que ver con los servicios prestados a la empresa.

Otra manera de establecer los encadenamientos puede hacerse mediante la
clasificaciéon que propone Gereffi (2001). Para él, los encadenamientos pueden estar
liderados por el productor o por el comprador.

En el primer tipo, el encadenamiento es manejado por las grandes empresas
productoras, quienes desempefian un rol central en la coordinacién de redes de produccidn.
En el segundo, el encadenamiento es impulsado por las grandes compradoras, cuyas
decisiones dan forma a las redes globales de produccion.

La formacion de clusters y distritos industriales constituyen dos formas en que se
expresa la relaciéon entre empresas. Otra manera es la maquila, la cual ha sido una
estrategia de los paises industrializados, y particularmente de las grandes corporaciones,
para mejorar su competitividad haciendo uso de los bajos salarios que prevalecen en los
paises menos desarrollados.

Otro modo de vinculacién entre empresas es mediante la subcontratacion. La
subcontratacion laboral se refiere a las formas de contratacion de actividades que antes se
realizaban por la empresa y que ahora son trasladadas a un tercero. Una de las
caracteristicas principales de la subcontratacion es que ‘“no existe una relacion de
dependencia o subordinaciéon entre el contratante y el contratado, o bien esta
responsabilidad es transferida a un intermediario, por lo que también es definida como
externalizacion o terciarizacion.” (Iranzo y Leite, 2006:268).

De acuerdo a estas autoras, la subcontrataciéon puede asumir dos formas, interna a la
empresa o externa a ella. La primera se refiere a la contrataciéon de otra empresa en la
prestacion de ciertos servicios.

La segunda incluye el trabajo a domicilio y la descentralizacion de ciertos procesos

productivos hacia otras empresas, quienes deben de seguir los planos, especificaciones o
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normas técnicas fijadas por la empresa contratista. El tipo de actividades a subcontratar
puede implicar servicios especializados no permanentes de labores muy calificadas,
servicios internos permanentes, labores de producciéon y de mantenimiento, transporte,
distribucién y venta.

El Joint Venture (alianza estratégica), es un acuerdo comercial de inversion
conjunta a largo plazo entre dos 0 mds empresas. Los objetivos de una joint venture son,
desde la produccion de bienes o la prestaciéon de servicios, la bisqueda de nuevos
mercados o el apoyo mutuo en diferentes eslabones de la cadena de un producto. Para las
firmas pequefias y medianas, la joint venture ofrece una oportunidad de actuar de forma
conjunta para superar barreras, incluyendo barreras comerciales en un nuevo mercado o
para competir mas eficientemente.

La creacién de joint ventures posibilita el acceder a mercados extranjeros que
requieren de grandes inversiones y de un know-how especifico del pais en el que se intenta
entrar. En ese sentido, regularmente, uno de los socios suele ser una empresa nacional que
conoce el mercado, y el otro socio es aquel que pretende introducir su producto.

Por otra parte, las estrategias de comercializacion se refieren al conjunto de
decisiones para crear o ampliar un mercado. Dentro de las estrategias de comercializacion
se encuentra la adquisicion de marcas de prestigio.

La adquisicion de marcas de prestigio supone una serie de beneficios para quien la
adquiere, ya que, una marca es garantia de calidad y confianza, lo que le permite al
adquiriente construir o asegurar una clientela. Pero ademads, ese prestigio adquirido se
puede aprovechar para otros productos dentro de la misma linea o para ampliar la linea de
productos.

Dentro de las formas de transmision de una marca se encuentran: la transmision
plena, definitiva o a titulo personal, y la transmision limitada, temporal o a titulo de uso.
La primera, significa que se transmite de manera definitiva la titularidad de derechos a un
tercero. En la segunda, el titular de la marca concede la autorizacién a un tercero para usar
la marca, sin que esto implique que el titular se desprenda de la titularidad sobre la marca.

Las estrategias de distribucién se presentan cuando entre el consumidor final y el
fabricante media uno o mads intermediarios. La relacién con los intermediarios puede

corresponder a decisiones ticticas u operativas (meramente transaccionales), o puede
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implicar esquemas de colaboraciéon mds estrechos, derivados de decisiones estratégicas.
Actualmente, un aspecto importante dentro de las estrategias de distribucién tiene que ver
no s6lo con considerar las caracteristicas y necesidades de los clientes, sino también con la
evaluacion de la satisfaccidn del cliente.

El Desarrollo de patentes constituye otra estrategia. Una patente es un derecho
exclusivo que el Estado otorga a un inventor. Este derecho de exclusividad impide que
terceros sin el consentimiento realicen actos de fabricacién, uso del producto o
procedimiento patentado. La invenciéon y desarrollo puede realizarse con recursos
propiamente de la empresa, o bien, puede hacerse en vinculacién con Universidades y
Centros de Investigacion.

Con base en lo anterior podemos decir que, dentro de las dimensiones de las
estrategias hacia el exterior de la empresa se encuentran las siguientes:

Dimensiones de las estrategias hacia el exterior:

- Encadenamientos productivos hacia atrds | - Encadenamientos productivos hacia

(downstream) adelante (upstream)

- Maquila - Subcontratacién

- Joint Venture (alianza estratégica) - Adquisicion de marcas de prestigio

- Desarrollo de patentes - Estrategias de  distribucién vy
comercializacion

En esta investigacion es central la reconstruccion de la configuracion sociotécnica
de la empresa, pero también pretendemos establecer cudl es la cadena de valor. En ese
sentido, requerimos precisar las relaciones que mantiene la empresa con otras empresas
para la provisién de materia prima e insumos, el proceso de produccidn, distribucién y

comercializacién, como se muestra en el siguiente esquema:

Proveedores de Transformacién Comercializacién Consumidor
materia prima e o Proceso de final
insumos

Produccion
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La cadena de valor nos permite establecer los procesos de reestructuracion
productiva seguidos, considerando otro nivel de andlisis: el de las relaciones con
proveedores y clientes.

Al respecto consideramos conveniente mencionar que la mayoria de las
investigaciones que han analizado las relaciones con proveedores y clientes, lo han hecho
en funcién de la formacion de cadenas productivas globales, las cuales consisten en formas
de articulaciéon entre empresas pequefias y medianas con las grandes firmas
transnacionales. Dentro de estas formas de articulacion, las pequefias y medianas empresas
(Pymes) se constituyen como empresas proveedoras manteniendo una relaciéon de
subordinacién en relaciéon con una empresa lider, su cliente principal. En ese tipo de
investigaciones se busca, regularmente, identificar la distribucion del valor agregado a lo
largo de la cadena.

Otra manera de indagar la relacion con proveedores y clientes ha sido utilizando un
concepto de cadena de valor cefiido a lo cuantitativo. Nosotros, mds que referirnos a la
cadena de valor en términos cuantitativos, lo haremos en términos de los vinculos o nexos
con otras empresas durante el proceso por el cual cierta tecnologia es combinada con
materia prima, componentes y fuerza de trabajo para procesar, ensamblar, realizar y
distribuir el producto (Kogut, 1998, citado en Pozas, 2006).

Especificamente, nos interesa establecer de qué tipo de proveedores se trata, qué
relacion mantienen con la empresa, la durabilidad de la relacién, si se dan o no
especificaciones sobre los procesos y productos, los factores que motivan la selecciéon de
proveedores, la dependencia o no de los proveedores con la empresa contratante, las
relaciones de poder que se llegan a establecer, la existencia de proveedores sustitutos, el
sistema de compras que se maneja, los problemas que se presentan con proveedores y la
manera en como se solucionan. Asi también, la ubicacién de los principales clientes, el tipo
de comunicacién que se mantiene con el cliente, si se mide el grado de satisfaccion del
consumidor final de los productos, si se monitorea cuando no se compra el producto, el uso
que se le da a la informacion, la participacién del cliente en procesos de mejora, y la

fidelidad o no del cliente.
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La configuracién de la cadena de valor nos permite identificar de qué manera los
nexos, tanto al interior como al exterior de la empresa, afectan a las estrategias de
reestructuracion productiva, pero también da cuenta de las estrategias.

Dimension de analisis de clientes:

- Ubicacion de los clientes - Perfil de clientes
- Forma de comunicacién con los - Satisfaccion del cliente con el
clientes producto
- Influencia de los clientes en el - Fidelidad del cliente
producto
- Percepcion del producto - Aprecio por lo nacional versus lo
extranjero

Dimensién de andlisis de proveedores:

- Ubicacién de proveedores - Perfil de proveedores
- Criterios para su eleccion - Durabilidad de la relaciéon
- Cambios significativos en las - Sistema de compras

practicas seguidas por proveedores

- Forma de articulacion con - Proveedores sustitutos
proveedores
- Tipo de inventario - Fidelidad con los proveedores

- Aprecio por lo nacional versus lo -

extranjero

Hemos dicho que la decision implica un proceso de interpretaciéon que hace el
empresario de las presiones estructurales, y en dicho proceso intervienen la subjetividad, la
cultura, y las relaciones de poder tanto al interior como fuera de la empresa. En ese
sentido, el desentrafiar sobre el proceso de decision empresarial implica el poder responder
al por qué se introduce o no nueva tecnologia en la empresa, por qué se decide por
determinado tipo de tecnologia, en funcién de qué factores se decide la gestion de la mano
de obra (ingreso, seleccidn, capacitacion), quién y cémo se decide la division del trabajo,

con base a qué elementos se decide la organizacién del trabajo.
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Para dar respuesta a lo anterior se requiere realizar el andlisis situacional de la
empresa, pero ademads, indagar en la subjetividad de quien toma la decisién. De esta
manera podremos revelar si, independientemente de los procedimientos formales para la
toma de decisiones y de la légica de maximizacién de la ganancia, concurren los
sentimientos, emociones, el razonamiento cotidiano, y/o estético de quien (es) toma (n) las
decisiones.

Metodolégicamente, los campos de la subjetividad posibilitan descubrir los
elementos que intervienen en el proceso de la decisién, concretamente, la configuracién
subjetiva. Entendiendo por configuracion subjetiva el arreglo especifico de cddigos en
forma de rejillas de elementos cognitivos, valorativos, emocionales y estéticos
entrelazados para dar sentido o decidir en situaciones concretas, a través de un
razonamiento cientifico o cotidiano (De la Garza, 2007).

Se debe advertir que los campos de la subjetividad no son meramente personales,
sino que son estructuras que rebasan al individuo al estar influenciadas por el contexto
temporal, cultural y social, pero que se encuentran articuladas con otro nivel de la realidad,
el nivel individual. Cabe aclarar que una configuracion subjetiva no estd dada de
antemano, siendo precisamente el proceso de toma de decisiones el que moviliza y
reconfigura las estructuras preexistentes.

El campo cognitivo se refiere a las estructuras de conocimiento que posee el
individuo, y que actian como marcos de referencia. Lo que interesa es saber como este
campo de la subjetividad del empresario orienta el proceso de decision de las estrategias
empresariales y como a su vez las estrategias impactan al proceso de significacion de este
campo. Por ende, se deberd indagar acerca de qué determina externamente que el
empresario disponga de la informacién pertinente para la toma de decisiones, pero también
del cémo adquiere significado esa informacién para el empresario, y como la jerarquiza.

En el campo valorativo se busca indagar el como los valores y normas influyen en
la decision. Hablar de normas morales, por ejemplo, implica referirse a estructuras sociales
que existen fundamentalmente en el nivel cultural y que son internalizadas por el
individuo, influyendo sobre su pensamiento y accion.

Dentro de estas estructuras se encuentra la religion, la cual pese a constituirse en un

aspecto reservado al &mbito de la vida privada conlleva una concepciéon del mundo que se
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encuentra ligada al trabajo, Ademds, dicha concepcion es rejerarquizada por el individuo,
pudiendo estar presente al momento de decidir sobre las alternativas de manejo de la
empresa.

El campo de razonamiento cotidiano se manifiesta en el actuar habitual. El
razonamiento cotidiano supone que la realidad permanece invariable, por lo que el
conocimiento anterior resulta vigente para la resolucién de toda situacion. Asi, el
pensamiento repetitivo e intuitivo va configurando estructuras relativamente fijas en cuyo
seno se ordena la actuacién social.

En el mundo de la vida cotidiana la actitud pragmética prevalece en las decisiones a
las que nos enfrentamos cotidianamente. El hombre actua sobre la base de la probabilidad,
lo que supone la existencia de un riesgo imprescindible y necesario para la vida.

También se orienta por la hipergeneralizacién (juicios provisionales que la practica
confirma), la que asume distintas formas como la imitacién y la analogia. La analogia se
refiere al proceso por el cual subsumimos un caso especifico bajo un caso tipico corriente y
se decide como usualmente se hace en aquel caso tipico. Los casos andlogos nos sirven
como modelo de decisiéon (Heller, 1977). La imitacién puede ser en relacién a una
actividad o comportamiento.

Si bien, el razonamiento cotidiano determina los dngulos de observacién de la
realidad pudiendo conducir a cierta rigidez en la accién y pensamiento, paradéjicamente, el
sentido de certeza que lo caracteriza puede promover una actitud hacia la necesidad de un
nuevo conocimiento, o bien, enriquecer el que se tenia (Zemelman, 1987). Ello da lugar al
pensamiento innovador.

Para definir el campo de los sentimientos partimos de la definicién que establece
Heller (1980). Para ella, sentir significa estar implicado en algo presente. Dicha

implicacion puede ser positiva o negativa, activa o reactiva, y también directa o indirecta.

La implicacién no es “fenémeno concomitante”. No es que haya accién, pensamiento, habla,
bisqueda de informacién, reaccidn, y que todo eso esté “acompafiado” por una implicacién
en ello; mds bien, se trata de que la propia implicacién es el factor constructivo inherente del
actuar, pensar, etc., que la implicacién estd incluida en todo eso, por via de accién o de

reaccion. (Heller, 1980: 17)
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La implicacién varfa de un individuo a otro, pero también se halla determinada por
las circunstancias sociales, las cuales han instituido, mediante ritos y ceremonias, la
regulacion de los sentimientos. Aqui, se trata de poder visualizar los sentimientos que
influyen en el proceso de toma de decisiones, los cuales no necesariamente deben
desprenderse de las relaciones de trabajo, puesto que pueden venir de fuera. Si el
empresario se halla implicado en ellos, éstos dardn una orientacion particular a la decision.

El campo estético supone el enjuiciamiento espiritual de las cosas para distinguir lo
bello de lo no bello. La vivencia de lo estético depende de las experiencias previas del
sujeto en este y otros campos de la subjetividad. A este respecto Morawski (1977)
menciona que los hechos de valor acerca de lo estético siempre dependen del enfoque del
individuo pero que no son simplemente idiosincraticos ni meramente personales, debido a
que se hallan influenciados por el contexto temporal y cultural.

El campo estético se podrd observar en la manifestacion de cierto gusto en la
decoracion, tanto del espacio personal como del colectivo, especificamente en el uso de los
colores, el estilo de muebles, el tipo de adornos, la vestimenta, la limpieza. La expresion de
la estética nos permite dar cuenta de la imagen social del empresario y de la empresa.

Con base en lo anterior, hemos visto que los campos de la subjetividad constituyen
estructuras parciales que tienen un origen social, pero que son reconstituidas por el
individuo a partir del proceso de reinterpretacion que éste realiza. Es precisamente en el
proceso de decision donde se ponen en juego las estructuras preexistentes y son
rejeraquizadas por el individuo, configurando un arreglo especifico, lo que hace que no
exista un solo sistema de subjetividad, sino sistemas parciales, discontinuos,
contradictorios y heterogéneos (De la Garza, 1992).

El arreglo de los cédigos subjetivos que intervienen en una decision no puede ser
captado de manera directa por los sentidos. Es necesario un proceso de interpretacion a
través del cual se puede captar el significado que el actor otorga a la accién. Al respecto,
recordemos que la toma de decisiones se lleva a cabo con respecto al manejo de la
empresa, la cual se encuentra en un entramado de estructuras internas y externas, de
culturas e intereses diversos, asi como de relaciones de poder, que presionan la decision y

que pueden dificultar la introduccion de algin cambio.
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Para el andlisis es relevante precisar el momento en que se toma de decision, esté
puede ser en periodos de estabilidad o en periodos de coyuntura o crisis, lo que nos permite
dar cuenta de las condiciones estructurales presentes. Los momentos criticos, para la
empresa o para el empresario, resultan apropiados para identificar los factores que
intervienen en el proceso de decision empresarial.

Dentro de éstos momentos podemos mencionar: las crisis econdmicas, o el cambio
de modelo econémico. Sin embargo, los momentos de “crisis” pueden derivarse también
de la propia biografia del empresario, y estarian referidos a aquellos grandes
acontecimientos en la vida del empresario que de alguna manera influyen en el dmbito
laboral, propiciando cierto dinamismo coyuntural, aclarando que las temporalidades de
estos dos niveles de la realidad no necesariamente tienen que coincidir.

Debe advertirse, como la sefiala De la Garza, que “los saltos en los niveles
tecnoldgicos u organizacionales no se dan cada vez que hay una crisis econdmica, en parte
porque los potenciales tecnoldgicos u organizacionales no siguen mecédnicamente al
mercado. Sin embargo, las transformaciones en la competencia y en las relaciones de
fuerza pueden hacer viables y extender tecnologias y formas de organizacion que existian
previamente.” (De la Garza, 2001: 72).

Ahora bien, analiticamente podemos distinguir dos momentos de la estrategia: el
primero, tiene que ver con la planeacién y, el segundo, con la fase de implementacién de la
estrategia. Una vez que el empresario decide la estrategia, debe de implementarla. En este
momento puede enfrentarse con factores tanto estructurales como humanos que conduzcan
a una modificacion de la estrategia. Esta situacidén implica reconocer que existen relaciones
de poder que, a la par de las condiciones estructurales, de subjetividad y cultura, median el
establecimiento o no de la estrategia.

Debido a que las relaciones de poder en una empresa no pueden ser definidas a
priori, serd menester estudiar la situacion concreta dentro y fuera de la empresa. Es decir,
considerar las relaciones de poder entre empresas, Estado, sindicatos; asi como también las
relaciones de poder entre las gerencias, mandos medios y trabajadores.

El propésito es visualizar las relaciones de poder que se entretejen al interior y

hacia el exterior de la empresa, respondiendo al quién o quiénes tienen poder -para decidir
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qué- y con respecto a quién se tiene poder. Si el poder es negociado, a que nivel se

negocia. Si se impone, que implicaciones tiene.

Técnicas de investigacion para aproximarnos a los niveles de realidad.

La discusién previa que hemos presentado acerca de los paradigmas de las ciencias
sociales nos permite sustentar las técnicas de investigacion utilizadas, las cuales sin un
sustento epistemoldgico ni metodolégico son sélo un conjunto de procedimientos y reglas.

Con base a la definicién de nuestro problema de investigacion establecimos que no
basta con el dato empirico para acercarnos al objeto de nuestra investigacion.
Mencionamos que el dato empirico muestra un s6lo plano de la realidad.

A partir del dato empirico podemos dar cuenta de las estructuras en que se inserta
nuestra problemadtica; sin embargo, requerimos también establecer los procesos de
interaccion social, la subjetividad, la cultura y las relaciones de poder, que se encuentran
presentes en la toma de decisiones empresariales. En ese sentido fue necesario utilizar
diversas técnicas de investigacion que nos permitieran establecer y descubrir relaciones
posibles entre las dimensiones de andlisis.

Debemos sefialar que la investigacion de campo se inici6 en octubre de 2008.
Primeramente se present6 el proyecto y la solicitud para realizar el trabajo de investigacion
en la empresa. La autorizacion nos la dio el gerente de comercializacion (hijo del Director
general).

Uno de los instrumentos para captar la informacion acerca de las estrategias
empresariales, las presiones estructurales y su implementacion fue la entrevista
semiestructurada. Este instrumento se aplicé al director general, gerente general, gerente de
produccién, gerente de finanzas y director de comercializacion, al ser quienes inciden
directamente en las decisiones estratégicas de la empresa.

A través de las entrevistas realizadas buscamos reconstruir la interpretaciéon que el
empresario hizo de las presiones estructurales ante una situacion critica y la decisién que
tomo al respecto. En la entrevista se introdujeron preguntas que nos permitieron acercarnos
a los procesos culturales y subjetivos que dan sentido a las acciones (estrategias) del

empresario.

101



Se tuvo oportunidad de entrevistar al gerente técnico de ventas, a la responsable de
compras y a un empleado, quienes no estaban contemplados para ser entrevistados, sin
embargo, nos proporcionaron datos que nos permitieron confirmar y complementar la
informacién obtenida.

Posterior a un primer bloque de entrevistas, fue necesario efectuar otra serie al
Director general, al Gerente general y al Gerente de produccion, encaminadas a cuestiones
mads especificas que se habian abordado de manera insuficiente en las primeras entrevistas.
Al final se obtuvieron 12 entrevistas con un tiempo de duracién variable, que oscila entre
media hora y una hora con cincuenta minutos. Todas las entrevistas se hicieron en la
empresa.

Para profundizar en el andlisis de los campos subjetivos que intervienen en el
proceso de decision empresarial, se hizo la historia de vida del director general, sujeto
principal en la toma de decisiones, la cual se realizo a lo largo de seis sesiones de distinta
duracién. La historia de vida nos permitié recuperar informacién a partir del registro de
vida de una persona, tal como la presenta la persona misma.

De esta forma, la historia de vida supone una doble hermenéutica, en el sentido de
que la persona dota de significado a los acontecimientos ocurridos en su vida, y el
investigador debe hacer una reinterpretacion de los significados otorgados. La riqueza de
esta técnica estriba en su capacidad de captar mas plenamente la dimension subjetiva, y en
la posibilidad de establecer una relacién de articulacién entre dos niveles de la realidad
social: el nivel individual y el nivel social.

Con la historia de vida del director general se obtuvo informacién acerca de los
acontecimientos mds importantes que han impactado su prictica empresarial. Se
introdujeron preguntas que tienen que ver con los dambitos principales que articulan al
empresario no solo como sujeto productivo sino también como sujeto social, lldmense
familia, escuela, religion, amigos; ambitos que le generan una individualidad que se
manifiesta en el trabajo, en particular, en el proceso de toma de decisiones y que dan
sentido a la configuracién sociotécnica de la empresa.

Asimismo, se aplicé un cuestionario a partir del cual se obtuvo un diagndstico de

los niveles tecnoldgicos, de la organizacién del trabajo, de las relaciones laborales, del
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perfil de la fuerza de trabajo, y de los encadenamientos productivos de la empresa. Este
instrumento se disefié con una serie de preguntas abiertas y cerradas.

El establecimiento del encadenamiento productivo se complementé con un
cuestionario que estuvo dirigido a los principales clientes. Con este cuestionario
profundizamos en la influencia de los clientes en la definicion de las estrategias
empresariales. Se aplicaron 3 cuestionarios, dirigidos a los responsables de adquisiciones
en el ISSSTE, IMSS, e ISSEMYM, vy se realizaron 13 encuestas a usuarios directos de
microscopios, que incluyen a docentes y personal de laboratorio de universidades publicas
(UNAM, UAM, UAEM), investigadores (CINVESTAV, UNAM, UAM, UAEM),
Ingenieros Bioquimicos y QFB de instituciones de salud (ISSSTE, ISSEMYM, IMSS).

Los documentos o interaccidn escrita acerca de la empresa, nos proporcionaron
informacién adicional para complementar las dimensiones de andlisis que previamente
establecimos. Al respecto se tuvo acceso a la misidn, vision, contrato y reglamento de
trabajo.

La observacién, como un recurso complementario, nos permitié obtener un registro
del escenario y de las formas de interaccién entre los distintos actores laborales. En el
diario de campo se tomé nota de aspectos que tienen que ver con la distribucion de los
espacios, la estética, la forma de vestir, el ruido y el silencio, la limpieza, y la interaccion
entre los directivos. Se realizaron 2 recorridos por la planta de produccion. El trabajo de

campo se concluy6 en diciembre de 2009.

Diseno de analisis de la informacion

Para realizar el andlisis de la informacién que obtuvimos mediante las diversas técnicas de
investigacion utilizadas, se tom6 como guia la relacion entre estructura, subjetividad y
accion, en la cual circunscribimos nuestra investigacion.

A través del andlisis de las estrategias de reestructuracion productiva buscamos
comprender como ciertas relaciones se estructuran a través de la accién social. Cémo, a
través de la reflexividad del sujeto, se configura un arreglo de c6digos de subjetividad que

dan sentido a la situacion concreta, en este caso durante el proceso de toma de decisiones.
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Para nosotros la accién empresarial adquiere sentido con relacién a propoésitos,
planes y expectativas del actor sobre la modernizacién o no de su empresa, imbricados en
estructuras que se conjugan con componentes valorativos, cognitivos, emotivos y estéticos.
Lo anterior nos llevé a considerar en un mismo nivel de andlisis a los factores objetivos y
subjetivos que influyen en el proceso de la decision.

Al asumir que el sujeto es capaz de otorgarle sentido a su accidn, la subjetividad se
torna un elemento central del andlisis en tanto mediadora entre la estructura y la accién. La
subjetividad se manifiesta a través del discurso y de las practicas sociales, por lo que por
medio de su andlisis e interpretacion se buscé captar el significado que el actor otorgé a la
accion.

Como parte del procedimiento para el andlisis, el primer paso consistio en la
trascripcion de la informacion obtenida, y posteriormente en depurar la informacion
irrelevante para los propdsitos de la investigacion. Consideramos las intervenciones que
sirven para “justificar” la decision de las estrategias empresariales, enfocindonos en los
significados provenidos de los participantes, expresados en sus narraciones, identificando
los codigos de cultura, los campos de la subjetividad y las relaciones de poder que se
encuentran presentes.

Es de advertir que, con base en las técnicas de investigacion utilizadas, se
recibieron datos no estructurados que debieron estructurarse, esto es, encontrar su sentido
en el marco del planteamiento del problema. Para establecer los campos de subjetividad
recuperamos la propuesta que hace De la Garza, y que retoma Herndndez para explicar el
proceso de decision.

Argumentos de tipo subjetivo Proceso de decision

Espacio de posibilidades subjetivas

Cognitivo \
Valorativo -_ Configuracion

—

Razonamiento cotidiano ——= subjetiva
Sentimental /

Estético

Tomado de Herniandez Romo, Marcela (2003), Subjetividad y cultura en la toma de decisiones

empresariales. Tres estudios de caso en Aguascalientes, UA de Aguascalientes/Plaza y Valdés, p. 67.
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Para nosotros, el discurso es una forma de interaccion social anclada en un contexto
social y cultural, por lo que consideramos necesario situar al sujeto que toma la decision
dentro del contexto sociocultural del que forma parte. La tarea principal consistié en
establecer el posicionamiento del sujeto de acuerdo a sus argumentos.

A través de los argumentos que entraron en juego se pudo percibir el tipo de
racionalidad que prevalece. Es decir, si Gnicamente se argumenta desde la 16gica de la
racionalidad instrumental o existen otras racionalidades o cdédigos que influyeron al
momento de definir las estrategias de reestructuracion productiva.

La informacion de hecho obtenida mediante las técnicas utilizadas nos permitié
tener un mapa o una fotografia de la configuracion sociotécnica de la empresa y de su
cadena de valor, informacién que sirvié de base para reconstruir la decision. Para ello fue
necesario llevar a cabo un proceso de interpretacion, relacionando la informacién de hecho
con los cddigos de cultura y con los campos de la subjetividad establecidos. Con base en
esta articulacion se pudo establecer como interactian los sujetos, como viven o significan
dicha configuracién sociotécnica y los vinculos de la empresa al exterior.

En necesario precisar que, en el proceso de reconstruccion de la informacion
obtenida, buscamos hallar la articulacién de las estrategias emprendidas con diferentes
niveles de andlisis de la realidad, profundizando en el nivel micro. A nivel messo,
consideramos algunos aspectos en relacion a proveedores y clientes; tangencialmente se
incluye la relacién con el gobierno por ser el principal cliente de la empresa, y por estar la
empresa en relacion de dependencia respecto a las politicas publicas que la afectan o
benefician. A nivel macro ubicamos a las estrategias en un contexto mas amplio, es decir,
mediadas por un entorno macro econdémico y macro politico, toda vez que asumimos un
concepto abierto de totalidad concreta, en donde el contexto aparece como internalizacién
en lo productivo de lo extraproductivo.

Para nosotros, el proceso de toma de decisiones de las estrategias empresariales
conlleva distintos niveles, por un lado, de percepcion e interpretacion de las condiciones
internas y externas de la empresa que lleva a cabo el sujeto que toma las decisiones (en
este caso, el empresario), y, por el otro, de construccion de nuevas condiciones materiales

y sociales de la realidad.
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Dejando ya claros los aspectos metodoldgicos, en el siguiente capitulo abordamos
algunos aspectos que dan cuenta del contexto en el cual se encuentra inmerso nuestro

estudio de caso.
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CAPITULO III
CONTEXTUALUZACION DE LA EMPRESA DE
MICROSCOPIOS

La empresa que hemos tomado como caso de estudio es una empresa pequefla de tipo
familiar, de capital nacional, en la cual se producen diversos bienes tecnoldgicos, siendo
los microscopios su principal producto de fabricacion. La empresa surge al amparo del
modelo de industrializacién por sustitucion de importaciones (ISI), en un época en la que
la produccién de microscopios se consideraba privativa de paises desarrollados como
Alemania, Estados Unidos y, posteriormente, Japn®’; logrando permanecer en el mercado
nacional e inclusive penetrar en el mercado internacional.

En este capitulo se ubica a la empresa por cuanto a lo especifico de su principal
producto, al lugar que tiene frente a las empresas competidoras, en su configuracién
sociotécnica, en la relaciéon con proveedores y clientes, y en lo que refiere a su cultura

empresarial.

El desarrollo de la 6ptica en México

El microscopio es un instrumento que permite observar objetos y muestras de dimensiones
muy pequefias mediante la aplicacién de los principios de la Gptica.”® La dptica y sus
aplicaciones, han desempefiado un papel fundamental en el desarrollo del conocimiento
cientifico y de la tecnologia. En Europa muchas de las innovaciones en los sistemas
Opticos provinieron de la estrecha relacion entre esta industria y las universidades e

instituciones de investigacion.

* En el periodo de la posguerra Japén inicia un fuerte proceso de modernizacién industrial, en este procesos
juega un papel importante la compra de tecnologia a los paises industrializados. Es en este contexto que
Japén incursiona en la fabricacién de microscopios.

0 La 6ptica, en un sentido amplio, se encarga del estudio y manejo de las imagenes en general, hayan sido
formadas o no con luz o métodos épticos convencionales. Aqui entra también el procesamiento digital de
imédgenes y de la tomograffa computarizada.
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A decir de Malacara (1997), en México el desarrollo de la dptica es relativamente
joven y se ha concentrado més en la parte académica y de investigacion que en el aspecto
industrial. Nosotros nos apoyamos en la obra de este cientifico mexicano, Optica
tradicional y moderna, para realizar la breve reseiia que presentamos sobre el desarrollo de
la 6ptica en México.

Los primeros instrumentos opticos (telescopios y microscopios) que se utilizaron en
México eran europeos (principalmente de origen francés y alemén). Los iniciales
telescopios construidos en México fueron hechos por aficionados y profesionales de la
astronomia para su propio uso. Tal es el caso de Alberto Gonzalez Solis quien se dedicé a
construir pequefos telescopios en la Sociedad Astronémica de México, fundada en 1902.

El microscopio fue usado por primera vez entre 1690 y 1692 por Carlos Sigiienza y
Gongora. La posterior aplicacion de este instrumento se encuentra referenciada en diversos
estudios desarrollados durante el siglo XVIII. Serd en la década de los veinte, del siglo
XIX, cuando aparece formalmente el primer curso de microscopia, impartido en la
Facultad de Altos Estudios (actualmente Facultad de Filosofia y Letras), por el Doctor
Enrique Beltrdan. Cabe aclarar que el curso no formoé parte de ningin programa de estudios
de la Universidad.

Dentro de los primeros trabajos Opticos a nivel profesional se encuentran las
investigaciones fotométricas estelares realizadas por los astrénomos del Instituto de
Astrofisica de la Universidad Nacional Auténoma de México, cuyo Departamento de
Optica se fue profesionalizando con el regreso de alumnos destacados que habian sido
enviados a realizar estudios de posgrado en Optica en la Universidad de Rochester, entre
ellos Daniel Malacara, Alejandro Cornejo y Oswaldo Harris. Posteriormente se unié a este
grupo José Castro, quien habia estado trabajando en una compaiia de Mississippi, donde
se prepard como técnico Optico de alto nivel.

En 1971 se reformé el Observatorio Astrofisico Nacional de Tonantzintla, Puebla,
transforméndose en el Instituto Nacional de Astrofisica, Optica y Electrénica (INAOE), en
el cual se ofrecieron por primera vez en México los estudios de posgrado en Optica. Para
1973 se crea el Centro de Investigacion Cientifica y Educacién Superior de Ensenada

(CICESE), en Baja California y en 1976 se establece el departamento de dptica como parte
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de la Division de Fisica Aplicada. En este departamento ademds de hacer investigacion en
Optica se ofrecen cursos de posgrado.

Después, en 1980 se establece en Ledn, Guanajuato, el Centro de Investigaciones
en Optica A.C. (CIO), el cual se dedica tinica y exclusivamente a la 6ptica. En el CIO se
realiza investigacion cientifica y se lleva a cabo desarrollo tecnolégico en 6ptica, al tiempo
que se ofrecen estudios de posgrado en Optica. Posteriormente, en 1990, se crea el Instituto
de Investigacién en Comunicacién y Optica de la Universidad Auténoma de San Luis
Potosi (IICO-UASLP).

Ademas de estas instituciones existen otras, como la Universidad Auténoma
Metropolitana, la Escuela de Fisica del Instituto Politécnico Nacional, la Universidad de
Puebla, asi como también la Facultad de Ciencias, el Instituto de Ingenieria, el Instituto de
Fisica, y el Centro de Ciencias Aplicadas y Desarrollo Tecnoldgico (CCADET) de la
UNAM, el Centro de Optica del Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM), la Divisién de Optica y Radiometria del Centro Nacional de
Metrologia (DOR-CENAM), que se dedican a hacer investigacion en dptica en el pais.

Un acontecimiento importante dentro del dmbito de la Optica se ubica en 1970
cuando México se convierte en miembro de la International Commission for Optics.
Igualmente importante es el afio de 1987 cuando se funda la Academia Mexicana de
Optica.

Lo anterior da cuenta de un desarrollo académico y de investigacién importante.
Sin embargo, este avance no se corresponde con el crecimiento en el dmbito industrial de
los instrumentos 6pticos en México. En el campo oftdlmico, la mayor parte de los
armazones para anteojos y las lentes se fabrican en México, pero el vidrio oftdlmico se

sigue importando. Mencidn especial merecen los instrumentos de precision Optica.

En el campo de los instrumentos épticos, especialmente los de precision, o los destinados al
usuario comun, es donde la situacién no es tan buena. La razén es que hay una ausencia casi
total de industrias Opticas, debido principalmente a que todavia no tenemos en México el
nimero suficiente de especialistas en 6ptica. Tan sélo existe una fabrica de microscopios,
llamada Microscopios S.A., fundada por el ingeniero Oscar Rossback, que comenzé sus
operaciones fabricando la montura mecénica pero importando las componentes 6pticas. Esta

fabrica ha hecho esfuerzos para comenzar lentamente a sustituir las componentes importadas
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por nacionales, gracias a la ayuda del INAOE, reforzada mas tarde por el CIO, quienes estan

fabricando algunas de las componentes 6pticas necesarias. (Malacara, 1997).

Como colofén a este apartado podemos decir que, en nuestro pais, es necesario
mejorar los vinculos entre la industria Optica nacional, con universidades, centros de

investigacion y gobierno, para que esta industria pueda persistir.

Principales empresas fabricantes de microscopios en el mundo

En el mundo, son pocas las empresas que producen microscopios. En este apartado vamos
a presentar una sucinta descripcién de cuatro de las principales empresas que producen
microscopios: Carl Zeiss, Leica, Olympus, y Nikon. Nuestra pretension es poder situar a la

empresa que constituye nuestro objeto de estudio en relacién con sus competidores.

Carl Zeiss

Es una empresa fundada en 1846 en Jena, Alemania, como un taller para la
creacion de mecdnica y Optica de precision. Actualmente es uno de los grupos corporativos
lideres en todo el mundo en el sector de la dptica y la opto electrénica.

Carl Zeiss ofrece un amplio espectro de productos como son: metrologia industrial,
oftalmologia, instrumentos quirdrgicos, microscopia, microscopia electrénica, lentes de
camaras y objetivos. Cuenta con alrededor de 11,500 empleados y sus instalaciones de
produccion se encuentran distribuidas en Europa, América Central y del Norte y en Asia.
La sede de la compafiia se localiza en Oberkochen, en el estado aleman de Baden-
Wiirttemberg™'.

De acuerdo con la informacién que presenta la propia empresa, cuenta con
aproximadamente 40 compaiiias de ventas y més de 100 agencias fuera de Alemania, y con
17 fébricas en el mundo. Durante un tiempo Zeiss estuvo fabricando en México, pero en el

aflo de 2008 cerr¢ la planta de fabricacion.

* Informacién revisada en: www.google.com.mx/enterprise/gsa/zeiss.html
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Leica

Leica Microsystems es una empresa alemana lider en la produccién y disefio de
sistemas Opticos de gran precision técnica para el andlisis de microestructuras. Es uno de
los lideres del mercado en cada uno de los campos del microscopio, el Microscopio de
escaneado con laser confocal, con software para microscopio, equipo médico y preparacion
de muestras.

La compaiiia fabrica un amplio rango de productos para numerosas aplicaciones
que requieren la presentaciéon microscOpica, medicién y andlisis. También ofrece un
sistema de soluciones en las dreas de ciencia para la vida incluyendo biotecnologia y
medicina, asi como la ciencia del estudio de materiales en la comprobaciéon de calidad
industrial. Cuenta con instalaciones en ocho paises, en donde se realiza el proceso de
fabricacion; empresas de ventas y servicio en 20 paises, y una red internacional de

representantes, con los que la empresa tiene presencia en mds de 100 paises.

Olympus

Se trata de una compaiiia japonesa fundada en 1919. Su sede central se encuentra
en Tokio. Cuenta con 20,000 empleados en todo el mundo ubicados en tres grandes areas
geograficas: Olympus-Asia, Olympus-América y Olympus-Europa. La compaiiia es
reconocida en todo el mundo como lider en tecnologias aplicadas a la imagen.

Olympus posee tres divisiones: Consumo, Endoscopia y Microscopia. La division
de consumo incluye la fabricaciéon y comercializacion de camaras fotograficas analdgicas y

digitales, grabadoras de voz y prismaticos.

Nikon

Es una empresa japonesa establecida en 1917, bajo el nombre de Nippon Kdgaku
Kogyd, como resultado de la fusion de varias empresas pequefias dedicadas a la
fabricacion de instrumentos de 6ptica. Fue hasta 1946 que cambié su nombre a Nikon. En
sus inicios la empresa se especializd en la fabricacion de lentes e instrumentos para
camaras, telescopios, binoculares y microscopios.

Durante la Segunda Guerra Mundial Nikon fue el proveedor de binoculares y
periscopios para el ejército japonés, hecho que le permitié crecer hasta alcanzar 19

fabricas, pero el auge no dur6 mucho tiempo pues al término de la guerra regresé al sector
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de consumo y se qued6 con sélo una planta. Actualmente se especializa en la fabricacion
de lentes e instrumentos para cdmaras, telescopios, binoculares y microscopios. La
empresa cuenta con mds de 16 mil empleados a nivel mundial.

Otras empresas fabricantes de microscopios, igualmente de origen aleman y
japonés, son: la empresa japonesa Meiji Techno Co., Ltd., fundada en 1964 como un
fabricante por contrato de microscopios, y actualmente considerada como el tercer mayor
fabricante de microscopios dpticos en Japon.

Kriiss Optronic es una empresa alemana cuyo origen se remonta al afio de 1796
cuando el mecanico 6ptico Edmund Gabory abre su primer taller 6ptico. Hoy en dia es una
empresa mundialmente conocida por sus equipos de medicidn dptica de gran precision.

Kyowa Optical Co., Ltd. es otra empresa japonesa que fabrica y distribuye
microscopios y dispositivos Opticos. Un importante fabricante de microscopios de origen
chino es la empresa Yu Lung Cientific, la cual se funda en 1990, y produce microscopios
gemoldgicos, estéreo, bioldgicos, y metaldrgicos.

Como se puede apreciar, la produccién de microscopios se encuentra concentrada
en pocas empresas. La mayoria de las grandes empresas fabricantes, alemanas y japonesas,
cuentan con sus propios centros de distribucion por medio de los cuales atienden la
demanda existente.

En México, existen diversas empresas distribuidoras de microscopios las cuales

comercializan distintas marcas de microscopios. (Ver anexo).

Datos relevantes sobre la importacion y exportacion de microscopios en México

Una radiografia en cifras del comportamiento comercial de los microscopios, la
presenta la Secretaria de Economia a través de la Subsecretaria de Negociaciones
Comerciales Internacionales, mediante el Sistema de Informacién Arancelaria Via Internet
(SIAVI). Este sistema muestra informaciéon precisa acerca del comercio exterior de
microscopios.

En otro tipo de fuentes, como por ejemplo, en el Sistema Integrado de Informacién
sobre Investigacion Cientifica (SIICYT), del CONACYT, la informacién del comercio

exterior de microscopios se encuentra dentro de la clasificacion de bienes de alta
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tecnologia“, particularmente en el rubro de instrumentos cientificos. Asimismo, en el
Sistema de Clasificaciéon Industrial de América del Norte (SCIAN), los datos sobre
fabricacion de microscopios se agrupan en la clasificaciéon 339111 correspondiente a la
fabricacion de equipo y aparatos para uso médico, dental y para laboratorio, y en la
clasificacion 333319 referida a la fabricacion de otra maquinaria y equipo para el comercio
y los servicios.

En la tarifa mexicana por capitulos del SIAVI, los microscopios se encuentran
dentro del capitulo 90 que comprende a los instrumentos y aparatos de Optica, fotografia o
cinematografia, de medida, control o precision; instrumentos medicoquirirgicos; partes y
accesorios de estos instrumentos y aparatos. De acuerdo con informacion de la fraccion

901190 del SIAVI, las empresas en México que exportan o importan microscopios son:

Exportadoras Importadoras
ByP medical S.A. de C.V. Alta tecnologia en laboratorios S.A. de C.V.
Carl Zeiss de México S.A. Asesoria y proveedora de equipos para
Maquinas de dibujo S.A. de C.V. laboratorio S.A. de C.V.
Microscopios S.A. de C.V. Carl Zeiss de México S.A.

Instituto Nacional de Psiquiatria Ramén de
la Fuente Muiiiz

Lexmark internacional S.A. de C.V.
Maquinas de dibujo S.A. de C.V.
Microscopia y documentacion cientifica S.A.
de C.V.

Pona S.A. de C.V.

Técnica es laboratorios S.A.

Fuente: SIAVI, Subsecretaria de negociaciones comerciales internacionales.

Respecto a las empresas exportadoras, es importante sefialar que ByP Medical S.A.

de C.V. es una empresa que se dedica a la venta de productos directos del fabricante, y sus

> La definicién de bienes de alta tecnologia agrupa a: Aerondutica, computadoras y maquinas de oficina,
electronica, farmacéuticos, Instrumentos cientificos, maquinaria eléctrica, quimicos, maquinaria no
eléctrica, y armamentos.
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oficinas estdn en el Distrito Federal y en Guadalajara. Carl Zeiss de México actualmente
sOlo se dedica a la comercializacion.

Microscopios S.A. de C.V. es la Unica empresa que produce microscopios en
México, y Méaquinas de Dibujo S.A. de C.V. es una empresa comercializadora de los
microscopios nacionales. Las dos ultimas empresas pertenecen al mismo grupo industrial.

Los datos del SIAVI nos permiten observar los resultados de exportaciones e
importaciones por pais, correspondientes a los anos de 1990 al 2005 (ver anexo). Aun
cuando el Sistema no desagrega la informacién por empresa, con base a los datos que se
exhiben podemos entrever, de manera general, el posible desarrollo productivo y comercial
de la empresa que constituye nuestro caso de estudio. Sobre éste ahondaremos a

continuacion.

Descripcion de la empresa — caso de estudio

Microscopios S.A. de C.V. es la primera fabrica de microscopios instalada en América
Latina. Surge en el afo de 1973 dentro del grupo IROSA, el cual desde 1955 fabrica
instrumentos mecéanico-6pticos e instrumentos meteorolégicos.

Se trata de una empresa familiar, de capital nacional, en la que el duefio y fundador
es el director general, y tres de sus hijos ocupan los principales puestos gerenciales. Su
plantilla laboral consta de 68 trabajadores.

Ademas de los microscopios -su principal producto en cantidad de ventas-, desde su
fundacion la empresa ha fabricado instrumentos topograficos, meteoroldgicos y balanzas
granatarias y, recientemente, ha incursionado en la produccién de plantas potabilizadoras
portétiles de agua, plantas potabilizadoras fijas, sistemas integrales de potabilizacion de
agua para escuelas, y un aparato electrodoméstico de potabilizacién de agua. En la
actualidad produce una amplia gama de microscopios que incluyen los de laboratorio, de
investigacion, colposcopios, multidisciplinarios, y quirdrgicos; todos ellos instrumentos
que se utilizan en Centros de Investigacién, Laboratorios, Instituciones de educacién e
Instituciones de salud, ya sean ptblicos o privados.

En México es la inica empresa de capital nacional fabricante de microscopios. Sin

embargo, compite con grandes empresas extranjeras como Zeiss, Leica, Nikon y Olympus,
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de origen alemdn, suizo y japonés, empresas que cuentan con una amplia red de
distribuidores en México y en el mundo, y, recientemente, también compite con las
empresas de origen chino que han incursionado en la produccién de microscopios.

La empresa mexicana surge todavia bajo los auspicios de la politica de
industrializacién por sustitucion de importaciones (ISI). Durante la primera década de la
empresa, su produccién se dirigié dnicamente al mercado nacional, pero, a principios de
los ochenta comenz6 a expandirse al mercado internacional.

En el afio de 1999, la empresa recibi6 el Premio Nacional de Exportaciéon (PNE) en
la categoria de empresas exportadoras pequefias, al exportar hasta el 35% de su
produccion. Actualmente sus ventas al exterior se han visto disminuidas al 5% y conserva
clientes en Bolivia, Colombia, Guatemala, Espafia e Inglaterra. En el mercado nacional su
principal cliente sigue siendo el gobierno, absorbiendo el 80% de su produccion.

La comercializaciéon de sus productos la realiza mediante el drea de ventas y por
medio del vinculo con empresas distribuidoras independientes. Como parte de la logistica
para la distribucién de productos vendidos en el Distrito Federal y drea metropolitana se
hace uso del transporte de la empresa, pero para traslados fuera de dicha area se contrata el
servicio de empresas de envios o de transporte de carga. Las ventas se hacen por pedido y
por medio de licitacién publica, con la aclaracion de que, por el tipo de producto, no se
efectiian en grandes volimenes.

La materia prima e insumos que se utilizan durante el proceso de produccién de su
principal producto —los microscopios- son tanto nacionales como extranjeros. Obtiene la
proveeduria nacional de aluminio, latén, acero, y acero inoxidable; materia prima con la
que se fabrica el sistema mecdnico del microscopio. Para el sistema Optico cuenta con la
proveeduria extranjera de cristal Optico, asi como también de algunos insumos intermedios
6pticos de mayor complejidad, como son los objetivos™.

A manera de sintesis presentamos los datos generales de la empresa.

* Los objetivos son el grupo de lentes que producen el aumento de las imégenes de los objetos y organismos.
Los objetivos son de dos tipos: objetivos secos y objetivos de inmersion.
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Datos de la empresa

Razo6n social
Rama*

Afo de instalacion
Origen de capital
Mercado

Principal cliente
Financiamiento

No. de trabajadores
Tecnologia
Organizacién del trabajo

Microscopios S.A. de C.V.- Fabricacion de
equipo y aparatos para uso médico, dental
y para laboratorios

- Fabricacion de otra maquinaria y equipo
para el comercio y los servicios

- 1973

- Nacional

- Nacional 80%

- Gobierno

- Ventas

- 68

- Tecnologia moderna més no de punta

- Taylorista, con aspectos parciales de las

NFOT introducidos de forma no
deliberada.-Cuenta con un sindicato
Relaciones laborales afiliado a la CRT
Proveedores -Nacionales y extranjeros
Estrategias de reestructuracion | - Integracion vertical parcial al interno de
productiva la empresa

- Cambio tecnoldgico
- Ampliacién a productos con mayor valor
agregado
- Nueva linea de productos
Director General -Duefio y fundador de la empresa
Profesion -Ingeniero Civil
Tipo de empresa -Familiar
*Clasificacién de acuerdo al Sistema de Clasificacién Industrial de América del Norte

(SCIAN).Fuente: Datos obtenidos de entrevistas realizadas al director y gerentes de la empresa.

El evidente contraste que se presenta entre la empresa mexicana de microscopios
con las grandes empresas extranjeras que fabrican el mismo producto, nos lleva a
preguntarnos qué factores le han permitido mantenerse en el mercado durante casi cuatro
décadas. Para poder responder a esta interrogante consideramos necesario referirnos, en
primer lugar, a las capacidades internas actuales de la empresa, para lo cual tomamos como

punto de partida su configuracién sociotécnica.
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Configuracion sociotécnica de los procesos productivos de la empresa

Hablar de la configuracién sociotécnica del proceso productivo de la empresa implica
referirse al arreglo que se da entre el nivel tecnoldgico, la gestion de la mano de obra y de
organizacion del trabajo, el tipo de relaciones laborales, el perfil de la mano de obra y la
cultura laboral. Dicho arreglo es resultado de distintas estrategias productivas y, al mismo
tiempo, es una condicion que influye en la definicién de nuevas estrategias.

Cabe aclarar que, para nosotros, las estrategias no se derivan mecdnicamente de la
configuracidn sociotécnica, toda vez que, en el proceso de construccion de una estrategia,
ademds de los factores estructurales —internos y externos-, intervienen sujetos que
interactian en la cotidianidad de la empresa y construyen sentidos, dejando abierta la
posibilidad para que a una configuracién sociotécnica le pueda corresponder mas de una
posible estrategia. (De la Garza, 2008). La base tecnoldgica que utiliza la empresa para la
fabricacién de un producto clasificado dentro de los bienes de alta tecnologia constituye
nuestra primera dimension de analisis.

La base tecnolégica de la empresa es resultado de decisiones previas sobre planes
de trabajo, recursos y equipo, que se tomaron a la luz de la evaluacién de la posicién de la
empresa en su entorno; de las relaciones con proveedores, clientes, mandos medios,
trabajadores y sindicato; de la capacidad de inversion de la empresa; del acceso a créditos;
del tipo de manufactura que se realiza; de la evaluacién que se hizo sobre la costeabilidad
de la inversion; del comportamiento del mercado del producto que se fabrica; y de la
posicion de los competidores. Es necesario decir que, en la decisiéon de invertir o no en
tecnologia y en el tipo de tecnologia que se invirtid, intervino no sélo una concepcién de
racionalidad instrumental o de calculabilidad de costo-beneficio sino que también fue una
decision embebida de cultura, de los campos de subjetividad del empresario (cognitivo,
estético, valorativo, de los sentimientos, de razonamiento cotidiano), y de las relaciones de
poder establecidas entre los actores.

Para entender la conformacién tecnoldgica de la empresa fue necesario considerar
el sistema de mdquinas y su organizacioén dentro del proceso productivo. A continuacién

presentamos una descripcion de los departamentos del area de produccion.
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Actualmente el drea de produccion se encuentra distribuida en los siguientes
departamentos o talleres: taller de moldes; plédstico, baquelita y troquelado; Control
numérico computarizado I (CNC I); Control numérico computarizado II (CNC II); torno
revolver; maquinas convencionales; fundicién; acabados; ensamble de balanzas; ensamble
de niveles; ensamble de cirugia; ensamble de microscopios; almacenes; y mantenimiento.
El ordenamiento de los departamentos se hizo reagrupando madaquinas por tipo de
operaciones. El layout no responde a una intencién preconcebida sino mds bien fue
resultado del crecimiento que se fue dando en la planta.

Los diferentes procesos de transformacion que se realizan son: fundicion de
aluminio y zamac, troquelado, torneado, fresado, barrenado, cromo, pintura, anodizado,
soldadura eléctrica, y ensamble manual. El producto en proceso de fabricacion se traslada

de taller en taller.

Proceso de produccion

Las materias primas que se requieren para la fabricacion del sistema mecanico
llegan en forma de perfiles extruidos, placas, barras, tubos, laminas y lingotes. Los lingotes
de aluminio y el zamac pasan a fundicién, y otras materias primas, como el acero, pasan
directamente a los tornos o a la cortadora.

En el departamento de fundicion se realiza el moldeado de las piezas de aluminio y
zamac. Comienza con la fundicién del lingote metdlico en el crisol y se vacia manualmente
en el depdsito de la maquina de inyeccidn para moldear la pieza requerida. Las piezas que
salen de fundicién pasan al drea de rebabeado y pulido donde se corta la colada y se
eliminan las rebabas.

En el taller de moldes se realiza el proceso de fabricacién y mantenimiento de los
moldes para fundicién de aluminio y zamac, moldeado de baquelita, moldeado de
plasticos, troqueles y matrices, dispositivos de sujecion de piezas, y dispositivos de
torneado, barrenado y fresado. En las dreas de plastico y baquelita, se realiza el moldeado
de piezas en diferentes termopldsticos, y el moldeado de piezas en baquelita (polvo
fendlico). En el drea de troqueles se realizan las siguientes operaciones: corte, troquelado,
punzonado, doblado, todo ello en diferentes calibres de ldminas de aluminio, latén, hierro,

acero inoxidable, fierro, entre otros.
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En el taller de Control Numérico Computarizado se cuenta con centros de
maquinado vertical con 4 ejes, con un centro de maquinado con cuatro husillos y tornos de
dos ejes, algunos con alimentadores de barra. Se utilizan para piezas que requieren
tolerancias de hasta 0.005 mm.

Existe también un taller de segundas operaciones con mdquinas convencionales
como tornos, fresadoras, taladros, machueleadoras, lijadoras de banda y bancos de trabajo,
en donde se maquinan lotes que por su cantidad no justifican su proceso con la maquinaria
de Control Numérico. En un drea separada se encuentra el taller de rectificado, donde se
realizan operaciones para el ajuste perfecto de las piezas mediante rectificadoras
cilindricas, planas, sin centros y una mdquina joneadora.

Algunas piezas pasan a los talleres de recubrimiento, los cuales cuentan con equipo
para dar diversos tipos de acabados en galvanoplastia. El anodizado por medio de
electrélisis, para el que se cuenta con tinas de desengrase, enjuague, anodizado, enjuague,
sellado y, si se requiere, entintado en el color que se desee.

Asimismo, el cromado es por medio de electrélisis y se cuenta con tinas de
desengrase, enjuague, desengrase electrolitico, enjuague, decapado, cobrizado, enjuague,
niquel, enjuague y cromo. Antes de ser pintadas o cromadas, las piezas se pulen, y de ser
necesario se cuenta con el proceso de sand blast (ataque con arena). También se cuenta con
posibilidad de realizar niquelado natural o niquelado negro.

En otro tipo de recubrimientos se encuentran: la pintura epéxica aplicada por el
proceso de aspersion, y la pintura electrostética en polvo. Antes de pintarse, la pieza pasa
por el proceso de desengrase, enjuague, fosfato, enjuague y sello crémico. Si la pieza lleva
pintura epoxica se le aplica una capa de prymer, y si lo requiere se emplastece, se lija y se
pinta.

En los departamentos de ensamble se realiza el ensamble de los instrumentos, desde
ensambles mecdnicos, Opticos, alineacién mecédnica y empaque. Se tienen cuatro areas,
ensamble de balanzas, ensamble de niveles, ensamble de microscopios, y ensamble de

cirugia.
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En el taller de optica se lleva a cabo la colimacién y montaje de 6ptica44. Aqui se
realiza el ensamble, centraje y alineacion de prismas para los cabezales de tipo binocular o
triocular.

El control de calidad se realiza apoyandose de instrumentos como son: proyectores
de perfiles, goniémetros, medidores de alturas y durezas, calibradores, micrometros,
microscopios de medicion, marmoles de granito. Para llevarlo a cabo el control de calidad

se hace un muestreo contintdo en la linea de produccion.

Nivel tecnoldgico

En el drea de produccion de la empresa se aprecian diferentes niveles tecnoldgicos,
de acuerdo con el tipo de maquinaria que se utiliza. Para determinar el nivel tecnolégico
nosotros evaluamos el proceso principal que se realiza en la fabrica y comparamos la
tecnologia de la empresa con la tecnologia a nivel mundial.

El proceso principal de fabricacion es el mecanizado, el cual consiste en un
conjunto de operaciones de conformacion de piezas mediante la remocion de material para
obtener productos finales o semielaborados. El mecanizado puede realizarse mediante una
mdquina herramienta manual, semiautomdtica, o automadtica y computarizada. Una
maquina-herramienta manual puede ser la sierra, la lima, o el buril.

Dentro de las maquinas de mecanizado semiautomdtico cldsicas se encuentran el
taladro, limadora, cepilladora, brochadora, torno, fresadora y rectificadora. El mecanizado
de forma automatizada se realiza por medio de maquinas conocidas como de Control
Numérico Computarizado (CNC), las cuales se utilizan en operaciones de mecanizado
estratégicas en términos de disefio y calidad.

La maquinaria de mayor desarrollo tecnolégico con que cuenta la empresa son las
madaquinas de CNC. Sin embargo, debemos aclarar que la modernizaciéon tecnoldgica no
alcanza la dltima generacién de tecnologias en maquinas de CNC, s6lo a maquinas de

tercera generacion, la mas reciente del afio 2004. A la par, estas miquinas de CNC

* Los vidrios Gpticos se diferencia de los demds en que son homogéneos, es decir, libres de inclusiones y
tensiones internas, y pueden desviar la luz, correspondiendo a los diversos objetos de empleo.” (Schade,
1961:3) La homogeneidad de los materiales transparentes se mide con la tolerancia que sea necesaria por
medio de interferometria.
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coexisten con las mdquinas de mecanizado semiautomdticas, las cuales se siguen
utilizando de forma predominante, debido a que los lotes de produccidon son relativamente
pequeios (de 20 hasta 500 piezas).

De acuerdo con los niveles tecnoldgicos establecidos en el capitulo de la estrategia
metodoldgica, podemos decir que, en el principal proceso de fabricacion, la empresa tiene
un nivel tecnolégico medio, en virtud de que la mayor parte de las operaciones se realizan
con maquinaria semiautomatica, aun y cuando se cuenta con maquinaria computarizada.
Sin embargo, si tomamos en cuenta todos los procesos de fabricacion que se realizan,
encontramos que coexisten diferentes niveles tecnoldgicos debido a que concurren
procesos en los que las operaciones se realizan manualmente, o con el uso de maquinaria y
equipo no automatizado, como lo es el proceso de ensamble, en donde se requiere una alta
calificacion de la mano de obra.

Otro indicador del nivel tecnolégico en una empresa es la realizacion de actividades
de investigacion y desarrollo. La investigacion que se realiza en la empresa se circunscribe
a mejoras de procesos y productos, presionada por el mejoramiento de la calidad y por la
innovacién permanente que se genera en las empresas competidoras. El presupuesto que se
destina a investigacion y desarrollo es limitado y depende en buena medida de las ventas
de la empresa.

Al respecto, también es importante sefialar que la empresa participa en los
programa de apoyo financiero del CONACYT® ya que forma parte del Registro Nacional
de Instituciones y Empresas Cientificas y Tecnolégica (RENIECyT). Sin embargo, la
investigacion se ha enfocado a desarrollar innovaciones incrementales, es decir, mejoras a
los productos y procesos existentes, sin llegar a una innovacion radical, que lleve a
introducir un producto o proceso realmente nuevo con impacto en la empresa y en el sector
en que ésta se ubica.

La vinculacién de la empresa con Universidades y Centros de Investigacion ha sido
basica para el desarrollo de la investigacion. En la cuestion Optica, la empresa ha

establecido convenios de apoyo tecnolégico con importantes centros de investigacion.

* Como parte de los estimulos gubernamentales para la investigacién y desarrollo de las empresas el
Gobierno de la Republica, a través del Programa Especial de Ciencia y Tecnologia (PECYT), establece como
una de sus estrategias la de incrementar la inversién del sector privado en investigacién y desarrollo mediante
un sistema de incentivos fiscales y de financiamiento.
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En los inicios, la empresa establecid relaciones con el INAOE para fabricar las
lentes para microscopios bioldgicos. Posteriormente, y a través de la formacién de una
Sociedad dedicada a la fabricacién de componentes 6pticos, se ha vinculado con el Centro
de Investigaciones en Optica A.C. (CIO), en Leén Guanajuato, el cual desarrolla
investigacién en el drea de instrumentacidén Optica, fundamentalmente en el dmbito de
telescopios astrondmicos y superficies Opticas. La colaboracion tecnoldgica con el INAOE
y el CIO ha tenido como propdsito llevar a cabo actividades de desarrollo tecnolégico,
asesorfa, capacitacion y servicios orientados a satisfacer requerimientos productivos, asi
como también para el desarrollo de sistemas opticos.

En el campo de la organizacion del trabajo se conjugan elementos técnicos y
sociales para llevar a cabo el proceso de produccion de un objeto (Novick, 2000). Dentro
de los factores centrales de la organizacién del trabajo se encuentran: la divisién del
trabajo, formas de control y de mando, métodos de trabajo, sistema de produccidn,
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, y formas de comunicacion.

La organizacién del trabajo puede estar ligada al tipo de tecnologia, a la estructura
organizativa, a las relaciones laborales, al perfil de la mano de obra, a las formas de gestién
de la mano de obra, a las interacciones entre los actores de la empresa o a las culturas de
dichos actores. Lo que no implica que necesariamente exista coherencia entre estos
factores, o relaciones deterministas de uno sobre los demés. Nosotros partimos de la idea
de que la conexiéon puede darse con contradicciones, discontinuidades 'y

disfuncionalidades.

La division del trabajo

En la empresa que estudiamos existe una division del trabajo entre las actividades
de planeacion y de ejecucion. La gerencia de produccion es la responsable de la planeacion
de la produccién, y en coordinacién con el departamento de ingenieria de disefio se
encargan de la planificacion, disefio y desarrollo del producto, del que se derivan los
boletines de trabajo que se entregan a los trabajadores.

Para el control de calidad existe un departamento especializado en esta funcién. Sin
embargo, en el aseguramiento de la calidad también participan los trabajadores y

supervisores.
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Lo anterior implica que en el control de calidad intervengan todas las instancias de
produccion en diferentes momentos, que van desde la recepcion de la materia prima, la
inspeccion del equipo y la maquinaria, el control del proceso de fabricacién, el control de
las operaciones, la inspeccién del producto terminado. En la linea de produccion las tareas
de supervision y control de calidad las realiza tanto el supervisor como el trabajador.

Para el caso de la asignacion de puestos y funciones a los trabajadores (operarios),
encontramos una situacion mas compleja. Por un lado, la formalizacién en el trabajo,
caracteristica del taylorismo, se manifiesta a través de la existencia de manuales de puestos
y procedimientos.

En los manuales de puestos se describen las funciones rutinarias de trabajo de cada
una de las categorias de trabajadores, y los perfiles que debe de tener la fuerza de trabajo
que aspiré a desempeiarlas. Empero, las tareas y responsabilidades del personal no las
reflejan realmente, debido a que la movilidad funcional es una prictica constante que se
lleva a cabo en funcién de las necesidades de la produccidn, lo que ha propiciado que los
trabajadores aprendan el manejo de diversas madquinas y actividades, volviéndolos
multifuncionales.

En ese sentido, se trata de trabajadores (operarios) que tienen puestos diferenciados
pero que pueden rotar en otros y realizar diferentes tareas. Esta caracteristica nos lleva a
plantearnos la interrogante de si se trata de un rompimiento con el principio de la
organizacion taylorista-fordista de asignar un trabajador a un solo puesto. Para poder dar
una respuesta a lo anterior consideramos necesario establecer la forma que asume la
multifuncionalidad de los trabajadores, cuya base organizativa del trabajo supone una
calificacién mds universal que le da al trabajador movilidad horizontal entre diferentes
puestos y funciones.

De acuerdo con Salermo (1991) existe una diferencia entre polivalencia
multifuncional y multicalificante. La primera, resulta de la ampliacion de funciones ya sea
directamente productivas o funciones indirectas -de mantenimiento, control de calidad, o
gestion de la produccién-. La segunda, implica un cambio en el concepto taylorista de la

tarea por una nueva légica organizacional.
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En la empresa de microscopios ocurre que a las actividades de produccion se
adicionan funciones indirectas. Asi, encontramos que en las tareas de produccidn,
mantenimiento y reparacién no hay una rigurosa separacion.

El mantenimiento a las herramientas, equipo y maquinaria, en el aspecto
preventivo, lo realizan los mismos trabajadores mediante la revisién constante, el ajuste y
la calibracion. En el aspecto correctivo, este se realiza en los talleres de mantenimiento y
de moldes, por personal especializado.

Asimismo, se presenta una rotaciéon entre actividades productivas poco
diferenciadas, pero no simples. Consecuentemente, la multifuncionalidad amplia las
actividades y tareas realizadas por los trabajadores, pero sin superar significativamente la
nocion taylorista de tarea con una rigurosa imposicion del ritmo de trabajo.

Consideramos que se trata de un aparente rompimiento con el principio taylorista-
fordista de la asignacion fija a puestos y funciones, toda vez que en la empresa la
multifuncionalidad ha sido pensada s6lo como un mecanismo que permite a la gerencia de
produccién resolver problemas de racionalizacion del personal de acuerdo con las
necesidades de produccion mediante la movilidad, la cual, en la actualidad, no es
compensada en la cuestion salarial.

Paralelamente con los trabajadores convencionales, capacitados en el puesto de
trabajo en el manejo de maquinas especializadas no automatizadas o capacitados en
operaciones manuales, existen los programadores de las mdaquinas de CNC con una
formacion técnica adquirida fuera de la empresa, es decir, cuya capacitacion tedrica la
obtuvieron en instituciones de educacion técnica, pero cuya préctica la han adquirido al

interno de la empresa.

Control del trabajo y formas de mando

Hablar de control del trabajo y formas de mando supone el referirse a los aspectos
relacionados con el ejercicio del poder por parte de la gerencia. En el caso que estudiamos
encontramos la convergencia de variadas formas de control del trabajo.

Existe una vigilancia directa y personaliza del director general, quien diariamente
hace un recorrido por la planta de produccidn, supervisando el trabajo y dando 6rdenes de
manera directa a los trabajadores. Se trata de una prictica informal, basada en la

costumbre, propia de la organizacion del trabajo tradicional.
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Asimismo, se presenta el control del trabajo por medio de la vigilancia directa que
realiza el supervisor, utilizando como herramienta los estudios de tiempos y movimientos.
Por otro lado, en los departamentos de control numérico computarizado, el control del
trabajo se ejerce mediante la subordinacion del trabajador al software y de la vigilancia
directa del personal especializado.

El control se extiende también al dmbito del conocimiento de los trabajadores, al
tener que socializar sus saberes sobre el proceso de trabajo a los aprendices. En los
departamentos de control numérico computarizado, al igual, el control se amplia al &mbito
del conocimiento de los trabajadores al tener que programar los equipos.

Sin embargo, debemos mencionar que en ambos casos persisten trabajadores que
monopolizan parte de su saber. A decir del gerente de produccién, el que los trabajadores
con mas experiencia s6lo ensefien ciertos saberes a sus compafieros ha sido una practica
que les da garantia en su trabajo al no poder ser reemplazables, como es el caso de algunos
trabajadores del departamento de ensamble.

Asimismo, existen otros espacios del trabajo que quedan fuera del control del
supervisor y del Gerente de produccion, como lo es la introduccién de cédigos culturales,
por ejemplo, la burla entre los trabajadores. Se da el caso de que cuando se capacita a un
nuevo trabajador se le informa de manera errénea el nombre de la actividad aprendida, a
sabiendas de que tarde o temprano el Gerente de produccion se dard cuenta del juego o
engarno.

La jerarquia de mando en el area de produccion tiene una estructura vertical,
conformada, en primer término, por el Director general, en segundo lugar, por el gerente
de produccidn, seguido del supervisor y, finalmente, el trabajador (operario). Sin embargo,
en la practica, el Director general interactia no sélo con el gerente de produccidn, sino que,
también lo hace con supervisores y trabajadores.

Los demads gerentes (los que son hijos del Director general), también interactdan
con el gerente de produccidn, con los trabajadores y supervisores, no s6lo en relacién a los
aspectos derivados de su actividad gerencial sino por su jerarquia de mando ligada a la
propiedad. Esta situacién llega a impactar en la autoridad del gerente de produccién. Con

base en este tipo de practicas, podemos decir que se trata de una empresa que ain no logra
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transitar a una empresa profesionalizada, y que requiere de estar afianzando el

reconocimiento de los duefios mediante su “intervencion” en todos los procesos.

Formas de comunicacion

La empresa es pequeiia, de acuerdo con el nimero de trabajadores, lo que nos llevé
a preguntarnos si esta condicion favorecia una comunicacién mds estrecha, vertical y
horizontalmente. Encontramos que, al interno de la empresa coexisten formas de
comunicacion de una organizacién burocrdtica y de una organizacién tradicional, en el
sentido de que la comunicaciéon fluye de manera vertical de manera ascendente y
descendente de forma escrita de acuerdo con la estructura de jerarquias; pero también se da
la comunicacién verbal y directa “saltando instancias”. Esto ultimo tiene que ver con un
tipo de relacion a través de la cual la familia propietaria mantiene el control.

En el drea de produccién, la comunicaciéon entre el gerente de produccién y los
trabajadores se realiza principalmente por medio de los supervisores, de manera verbal y
mediante oficios y memorando. En sentido inverso, es decir de los trabajadores hacia sus
superiores, la comunicacién se lleva a cabo de forma verbal, a través de los supervisores o
de manera directa.

Desde hace cinco afios, derivado de la asesoria japonesa que se ha estado
recibiendo, se ha estimulado la comunicacion directa entre el gerente de produccién y el
personal de produccidn, esto mediante la implementacién de reuniones diarias para tratar
problemas sobre la produccién, en las cuales se diluye, por lo menos en ese momento, la
diferencia entre supervisores y trabajadores al promover las relaciones horizontales. Previo
a la asesoria de los japoneses, el gerente de produccién dice no haber puesto énfasis a la
comunicacion con los trabajadores, pues no lo consideraba prioritario, pero, ahora piensa
que la comunicacién es fundamental.

Sobre el estilo de las reuniones con los trabajadores nos refiere:

Los japoneses le dan mucha importancia al personal. Tud todos los dias tienes que hacer una
reunién de cinco a diez minutos como maximo, no mas. Agarras a tu personal y tienes que

decirles qué esperas de ellos el dia de hoy y, al dia siguiente, bueno, sabes que yo esperaba
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esto de ti, y no lo cumpliste, o si lo cumpliste. Sobre todo felicitarlos, sabes qué, si estas

haciendo tu trabajo bien, sigue echdndole ganas, etc., etc.*

Introduccion de nuevas técnicas de trabajo

Las nuevas técnicas de trabajo introducidas en la empresa de microscopios para
lograr el mejoramiento continuo han sido: la implementacion el sistema de calidad
ISO9000, la participacién como empresa piloto para la adaptacion del modelo de mejora
continua Kaizen, y la incorporacion de las 5 “s”. Sobre la introduccién de éstas técnicas
nos preguntamos si forman parte de una estrategia de reestructuracion productiva enfocada
a un cambio en la organizacién del trabajo.

Al respecto, encontramos que la implementacion de estas técnicas no es resultado
de la planeacion estratégica de los empresarios, sino que han sido auspiciadas, en algunos
casos, por la Canacintra y aceptadas por los directivos de la empresa por su interés de
recibir opiniones externas sobre los procesos de trabajo y, en otros, por la conveniencia de
mercado. Las técnicas de trabajo sélo tienen que ver con la mejora de la calidad.

Al respecto, debemos mencionar que, la empresa logré su primera certificacion en
la norma ISO 9001*" versién 200048, en el ano del 2005. La adopcién del sistema de
gestién de calidad® fue una decisién que tomaron en conjunto el Director general y el
Gerente de comercializacion, influenciada por el tipo de producto que fabrican, y al ser un
requerimiento de los clientes extranjeros, en particular de empresas alemanas a quienes, a
finales de la década de los noventas, se les vendia el sistema mecédnico del microscopio.
Los directivos visualizaron a la certificacion como un factor competitivo en el mercado, en

el sentido que a través de ella se podia mantener la participacion de la empresa en el

“® Entrevista realizada al gerente de produccion.

7 Aun y cuando los postulados de la Norma Internacional los encontremos referidos en la norma ISO9000,
las empresas obtienen la certificacién en la norma ISO9001, ISO9002 o ISO9003, las cuales estdn pensadas
para propdsitos distintos. La norma ISO9001 es para aquellas empresas que ofrecen productos o sistemas
totales, que van desde el disefio a la entrega y el servicio.

“ La versi6n actual en la que estd certificada la empresa es la 2008.

¥ Los postulados fundamentales de la Norma ISO son los siguientes: 1) documente lo que hace, 2) haga lo
que documente, y 3) verifique que lo hace por medio de un sistema de auditorias internas. La herramienta
utilizada para llevar a cabo la mejora continua fue el llamado Circulo de Deming, cuyo supuesto fundamental
es que la calidad mejora la productividad y disminuye costos.
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mercado internacional, al brindar a sus clientes mayor confianza sobre la calidad de sus
procesos.

Durante el proceso de certificacion se requirié del involucramiento de todo el
personal, aunque, en un principio, hubo alguna resistencia de parte de supervisores e
ingenieros de disefio. Los supervisores no les decian a los trabajadores lo que debian hacer
y cuando se les preguntaba por qué no habian dado las indicaciones argumentaban que
porque no iban a entender. E incluso, llegaron a comentarle directamente al director
general que las nuevas tareas solo quitaban tiempo. Al igual, los ingenieros de disefio lo
veian como puro papeleo indtil.

Sin embargo, s6lo se traté de acciones individuales de resistencia en el lugar de
trabajo que lograron ser eliminadas, ya que, en este caso, al director general le interesaba
obtener la certificacion y por tanto los trabajadores y empleados tenian que cumplir con las
actividades asignadas. El Gerente de Produccion fue el responsable directo de la
implementacion del sistema de gestion de calidad en el drea de produccidn, y conté con
todo el apoyo de la Direccién general, tanto financiero como también avalando las
acciones requeridas.

Se debe mencionar que el sistema de gestiéon de calidad comprende todas las dreas
de la empresa asi como la relaciéon con proveedores y clientes. Para el caso de los
proveedores implica el asegurar la calidad de éstos. En cuanto a clientes, la gestién de la
calidad consiste en lograr la satisfaccién del cliente, aunque, en este caso es importante
anotar que no se ha llegado al usuario directo.

Asi, la implementacion de la Norma ha conducido a un proceso de mejoramiento
continuo, mediante la sistematizacion, revisiéon y correccién de los procesos, el cual se
puede observar en la disminucién de reprocesos y desperdicios, en el cumplimiento con los
tiempos de entrega y con la satisfaccion del cliente. Si bien en la empresa se han logrado
sistematizar los conocimientos referidos a los procesos de produccion, se trata s6lo del
conocimiento explicito -transmisible en lenguaje formal-, pero existe un conocimiento
tdcito -que no es facilmente comunicado- el cual se ha ido acumulando, ademads de en el
Director general, en el Gerente de produccién y en los trabajadores.

Entre los inconvenientes de la aplicacion de la Norma, encontramos que la relacion

de la empresa con sus proveedores se da en términos meramente comerciales, sin
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adentrarse en una relacion mds profunda como en lo relativo al desarrollo de nuevos
productos o a la integracién de cadenas productivas. Esto se explica, en parte, por el poder
y capacidad econdémica que ostentan los proveedores versus el consumo de la empresa de
microscopios que no representa un cliente estratégico.

En lo que se refiere a clientes, la aplicacién del sistema de calidad en la empresa
aun no ha llegado hasta obtener una medicién de la satisfaccion del usuario directo, de
quien se podria obtener una retroalimentacién sumamente ttil, pues permitiria a la empresa
el conocer més a fondo las necesidades, satisfactores, gustos y deseos de quienes en un
determinado momento tienen poder en la decisién de compra.

En cuanto al proceso de adaptaciéon del modelo Kaizen, la empresa ha recibido
asesoria de la Agencia de Cooperacion Internacional del Japon (JICA), organismo ejecutor
de la cooperacion técnica del gobierno japonés, quien les han otorgado la certificacién por
cumplir con los estdndares de calidad en sus procesos productivos. Para lograr esta
certificacion, la empresa tuvo que comprometerse a adoptar practicas de mejora continua
en el proceso de trabajo. Las recomendaciones han sido valoradas positivamente por el

Director general:

Esa que usted vio ahi (refiriéndose a la certificacion japonesa), esa es la primera que se
logré, ahorita ya tenemos visitantes que vienen y nos dejan tareas “y ahora cdmbiale aqui y
hazle alld y cambia acd”, y en esas estamos; y realmente son cosas que se vuelven muy
positivas, porque como todo en la vida, lo que uno hace a término constante pues lo hace uno
ciego un poquito de algunos factores, y entonces pues, ello son muy quisquillosos y muy
puntuales en todo lo que dicen “Y aqui, ;por qué estd esto aqui?, aqui no debe de estar”, nos
traen a la carrera y efectivamente si hemos logrado una serie de aciertos y de ventajas con los

japoneses...”"

A través del kaizen o mejora continua, asociado con el sistema de produccion
Toyota, se busca disminuir costos, trabajo, material, equipo y/o mano de obra. Asimismo,
se reduce la necesidad de supervision al generar mayor iniciativa de los trabajadores. La
filosofia del kaizen consiste en buscar permanentemente una mejor forma de hacer las

cosas, mejoras que se pueden hacer en tiempos, procesos, herramental y personal.

%% Entrevista realizada al Director general.
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Esta filosofia ha sido recibida con beneplécito por el gerente de produccién, quién
denota gran interés por realizar una mejora cada dia y concuerda en que ‘“‘siempre hay
mejores formas de hacer las cosas”. Es importante mencionar que esta filosofia no es
nueva para la empresa, ya que desde su origen han buscado mejoras en relacién a procesos
y productos, por la propia exigencia del producto que se fabrica. La diferencia estd en que

ahora se cuenta con la evaluacion de externos.

Todos los dias estamos haciendo una mejora. El mismo personal interviene. ‘sabes qué,
tengo este defecto.” Ellos mismos te dan la solucién, pero l6gicamente hay que ir a verlos

L5l
para que ellos den la solucién.

La formacion de equipos de trabajo ha sido inducida por la gerencia de produccion,
a semejanza de los circulos de calidad. Su participacion es en el ajuste de maquinaria o de
variables de proceso; propuestas de cambios en las especificaciones del producto;
elaboracion de programas de prevision de riesgos; deteccion de necesidades de
capacitacion; elaboracion de programas de movilidad interna.

Asimismo, se ha introducido la técnica japonesa de las 5 ‘“s”, basada en cinco
principios simples: Organizacién, Orden, Limpieza, Estandarizaciéon y Disciplina. La
aplicaciéon de las 5 “s” ha favorecido una mejor organizacién del archivo, mobiliario,
equipo, materiales y herramientas.

Lo interesante de la técnica es que los resultados se miden tanto en productividad
como en la satisfaccion del personal respecto a la mejora de las condiciones de trabajo. Un
punto importante resultado de estas acciones es que ha obligado a la gerencia de
produccion a poner més atencion al factor humano (a decirlo de él mismo).

A decir del gerente de produccién, durante el proceso de implementacion de estas
técnicas, los diversos actores laborales se han ido convenciendo de las ventajas que éstas
tienen. Desde el trabajador que no creia que era posible hacer mejor las cosas, hasta el
Director general, quien llegé a mostrar desacuerdo en la inversién requerida para hacer
algunas mejoras pero que, una vez analizados los cambios propuestos, ha apoyado

totalmente con los recursos econdmicos necesarios.

>! Entrevista realizada al Gerente de produccién.
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En la introduccién de estas técnicas de trabajo ha sido importante la actitud
cooperativa que muestran los trabajadores para con la empresa, aunque, como
mencionamos con anterioridad, no todo ha sido cooperacién pues se han generado
conflictos al no cubrir estos sistemas los objetivos y metas de los distintos actores
laborales. Conflictos que son mediados por las relaciones de poder al interno de la
empresa. Por el lado de la gerencia de produccion, la aplicacion de estas técnicas ha
requerido de un gran conocimiento sobre el proceso de trabajo y de las posibilidades de
aprendizaje de la fuerza de trabajo, asi como de una amplia capacidad organizativa, pero
también de la capacidad de poder influir en los trabajadores.

(Qué cambios se han generado para los trabajadores con la aplicacion de estas
técnicas? Han favorecido mejores condiciones en el espacio de trabajo derivadas de la
aplicacion de las 5 ‘s, y a través de la filosofia Kaizen se han modificado parcialmente las
funciones del personal, ya que ahora puede contribuir con ideas para mejorar los procesos.
Sin embargo, no alcanzan a introducir grandes modificaciones en cuanto a la calidad de
vida en el trabajo, dentro de cuyos indicadores estarian mejores niveles de ingresos, mas
oportunidades de crecimiento, mayor satisfaccion en el trabajo, asi como una sustancial

participacion de los trabajadores en la toma de decisiones.

Participacion de los trabajadores en la toma de decisiones

Como mencionamos con anterioridad, en los nuevos modelos de organizacién del
trabajo, como el toyotista 0 modelo japonés, se da una tendencia hacia una cada vez mayor
inclusién de los trabajadores en los procesos de decisidn. Sin embargo, en la empresa que
constituye nuestro caso de estudio, la concepcion del trabajador continua siendo limitada
en cuanto a su participacion en la toma de decisiones, lo que indica que sigue habiendo
resistencia de la gerencia a delegar decisiones.

La participacion de los trabajadores ha favorecido el que utilicen sus conocimientos
para resolver los problemas que se presentan en el area de produccion, pero no fijan metas,
ni analizan y dan seguimiento a la informacion. En ese sentido, la participacion se reduce a
un medio para lograr mayor eficiencia en la empresa, y no como un proceso a partir del
cual los trabajadores se reconocen como actores con mayor control sobre el trabajo e

influencia en las decisiones.
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Sistema de produccion

En la empresa se utilizan dos sistemas de produccion: Produccion por trabajos o
sobre pedido y Produccion por lotes. En la produccion sobre pedido, la empresa produce
solamente después de haber recibido una solicitud de compra, la cual se convierte en
pedido de productos.

La produccién por lotes consiste en la fabricacion de una cantidad limitada de un
producto cuya base es el prondstico anual de ventas. Debemos mencionar que la
produccién sobre pedido implica cambios en el control y en la gestion de los tiempos de
produccién, asi como la incorporacion del cliente en la determinacion del ritmo de
produccion.

Los vinculos que se establecen durante el proceso de fabricacién pueden iniciar al
momento en que el cliente solicita el o los productos. En este caso Ventas emite el pedido
al almacén de producto terminado.

Cuando se trata de un producto con especificaciones nuevas y que requiere disefio,
ingenieria de disefio emite la explosion de planos, dibujos y lista de materiales. Con base
en la emision que hace ingenieria de disefo, la gerencia de produccion emite la lista de
explosion de materiales, genera una orden de fabricacion y entrega los boletines de trabajo
a las dreas de produccion.

Las piezas o partes nuevas se solicitan directamente al drea de produccion para su
fabricacion, misma que es supervisada por control de calidad. En el caso de las piezas
estdndar, éstas son requeridas al almacén general quien se encarga de surtir las piezas o
materiales.

Cuando el almacén general no cuenta con los materiales que son requeridos, si se
trata de materiales que son comprados, informa al drea de compras para que solicite a los
proveedores los insumos necesarios o, si se trata de piezas que son fabricados en la propia
empresa, informa a la gerencia de produccion.

Compras da seguimiento a los proveedores y una vez que se tienen los insumos
control de calidad inspecciona los materiales comprados, mismos que son ingresados y
registrados en el almacén general, para ser entregados al drea que lo requiera. En caso de

que el almacén general no tenga en existencia las piezas y partes, éstas se fabrican en el
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area de produccion de acuerdo a las especificaciones y el proceso es inspeccionado por
control de calidad.

Las piezas y componentes del producto son remitidas al drea de ensamble. Cuando
se tiene el producto terminado es examinado por control de calidad y finalmente es
entregado al almacén de producto terminado.

Cuando el cliente ha solicitado un producto que no requiere de disefio, pero
tampoco se tiene disponible en el almacén de producto terminado, se hace la solicitud del
producto al drea de ensamble quien pide al almacén general las piezas y partes requeridas,
una vez ensamblado e inspeccionado por control de calidad se entrega al almacén de
producto terminado. El almacén de producto terminado entrega el producto a ventas. El
proceso termina cuando el cliente recibe el producto.

En la siguiente pdgina se muestra el diagrama general de fabricacién de los

microscopios.
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Diagrama de fabricacion:
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A manera de sintesis, podemos decir que en la organizacién del trabajo convergen
elementos del taylorismo-fordismo con elementos de las nuevas formas de organizacion
del trabajo (NFOT). Del taylorismo-fordismo se tiene: las tareas estandarizadas, la
limitacién en la participacioén de los trabajadores en la toma de decisiones, la separacién
entre concepcidn y ejecucion del trabajo.

De las NFOT se presenta: la expansion de la comunicacion mediante reuniones de
grupo, la polivalencia de los trabajadores, la flexibilidad en la organizacién del trabajo;
empero, estos aspectos se han centrado en los problemas técnicos del proceso de trabajo
sin implicar cambios fundamentales de los principios tayloristas. La alta calificacion de la
fuerza de trabajo y la produccién en pequefias series constituyen aspectos que no resultan
nuevos para la empresa.

Cabe aclarar, que partir de la concepcion de modelos predefinidos limita la
comprension de la realidad y no deja espacio para la accién de los sujetos, premisa
fundamental en esta investigacion. En su lugar, siguiendo a De la Garza, creemos que la
configuraciéon de organizacién del trabajo se encuentra determinada por condiciones
locales, subjetividades y acciones.

La configuracién de las Relaciones laborales implica una negociacién entre
empresarios, trabajadores y sindicato. En la empresa, formalmente, las relaciones laborales
se encuentran estipuladas en un contrato colectivo de trabajo que no opera del todo. El
contrato colectivo sélo es de proteccion.

El Sindicato al que estdn afiliados los trabajadores no participa en la definicion de
las relaciones laborales y de trabajo. La contratacion, promocidn, separacion del personal
de la empresa, fijacion de los salarios, prestaciones, movilidad, sanciones y premios, los
realiza la Empresa con independencia del Sindicato. De igual forma, en los asuntos
relacionados con el cambio tecnoldgico, la organizacién del trabajo, y el proceso de
trabajo, la intervencion del sindicato es nula, favoreciendo la unilateralidad del empresario
en las decisiones de produccion.

Existe un reglamento interno de orden, higiene y seguridad, el cual se encuentra en
un lugar visible para los trabajadores. Dentro de los aspectos que contiene el reglamento se

encuentran: hora de comienzo y término de la jornada; descansos; lugar, dia y hora de
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pago; obligaciones y prohibiciones de los trabajadores; normas e instrucciones de
prevencion, higiene y seguridad en la empresa; y sanciones aplicables.

De acuerdo con lo referido por los directores y gerentes, las relaciones laborales en
la empresa se caracterizan por ser estables y con una baja intensidad conflictiva,”* lo que
no exime la eventual resistencia por parte de los trabajadores ante los cambios
introducidos. Es decir, aun cuando el contrato colectivo no opera de manera real, los
trabajadores por costumbre tienen un ritmo, una forma de hacer el trabajo, tareas
asignadas, que al ser modificados de forma autoritaria genera inconformidad de los
trabajadores.

Como un ejemplo de lo anterior, el gerente de produccién nos narré la reacciéon que
tuvieron algunos trabajadores cuando fueron movidos de la actividad para la que fueron
contratados. En esa ocasiéon se tenia que entregar un pedido grande de restiradores
(méquinas de dibujo) pero s6lo dos personas sabian ensamblar por lo que se requirié
capacitar a un minimo de 30 personas para poder cumplir con el tiempo de entrega. En
términos generales no se presentaron problemas con los trabajadores por esta situacidn,

pero si surgieron inconformidades individuales.

El sindicato no interviene cuando se da la movilidad. Los que llegan a poner restricciones
son las personas ‘oiga yo no sé hacer eso’. Un cambio genera siempre resistencias. “siempre
estd el que ‘no pues yo creo que estd muy complicado’. Pero, en general se portan bastante

. . 5
accesibles y se van haciendo expertos en otras cosas.”

En el discurso del gerente de produccién se puede percibir una concepcién del
conflicto como un problema individual, que lleva al trabajador a ponerse limites en lo que
sabe hacer, y a una falta de interés por aprender algo nuevo, que se expresan en el miedo a
lo desconocido, puesto que el saber hacer que le llevo afios aprender le genera
certidumbre. Se deja de lado el que el conflicto puede originarse por la unilateralidad en la
toma de decisiones, en este caso, por el cambio hacia otra actividad.

En la reaccion de los trabajadores influye la cultura del trabajo, pero también el

arreglo de campos de la subjetividad que entran en juego en esa situacion. Es importante

>* Informacién que adicionalmente se revisé en los boletines laborales de la Junta Local de Conciliacién y
Arbitraje del Distrito Federal.
>3 Entrevista realizada al gerente de produccién.
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sefalar que la cultura del trabajo se configura con la cultura corporativa, la cultura

empresarial y la cultura de los trabajadores.

Gestion de la mano de obra

En este apartado queremos dar cuenta de la articulaciéon entre los elementos
formales y no formales que intervienen en la gestién de la mano de obra. Formalmente, el
reclutamiento, contratacion, capacitacion, ascenso y despidos de personal se encuentran
reglamentados en el Contrato colectivo de trabajo. Sin embargo, en la préactica la empresa
puede tomar decisiones de forma discrecional de acuerdo con sus necesidades, ya que el
Sindicato, como ya se menciond, es de proteccion y no interviene.

En el proceso de seleccidn participan diferentes instancias. El procedimiento para
reclutar al personal de produccién inicia cuando el 4drea de personal pone un anuncio en el
periddico para difundir una vacante. En cuanto llegan los aspirantes, esta misma drea
revisa que el aspirante cumpla con su solicitud y que presente su curriculum vitae; también
se encarga de hablar a los trabajos anteriores del solicitante para confirmar la veracidad de
las cartas de recomendacion y, cuando es el caso, llena la documentacién correspondiente a
la contratacidn.

El gerente de produccidn es el encargado de hacer una entrevista y un examen (en
los puestos técnicos) a partir de lo cual decide a quien se contratard. La seleccion del
personal de produccién es una de las atribuciones que tiene el gerente de produccién en la
empresa. Lo que si tiene que negociar con el Director general y con la gerente de finanzas
es la cantidad de vacantes que se contratan.

De acuerdo con Pfeffer (1997), el proceso de control comienza con el reclutamiento
y seleccidon de personal, ya que en este proceso las empresas tratan de buscar individuos
con las capacidades y actitudes que los muestren como buenos candidatos a ser
productivos. Aun cuando ésta es una tarea incierta, existen indicios de las cualidades que
se buscan.

En este caso, para el gerente de produccion es importante que el aspirante a un
puesto sea una persona responsable y estable. Las referencias que toma como indicadores
son: el estado civil, la edad, y la duracién en empleos anteriores. El estado civil supone el
valor de la responsabilidad con la familia y en consecuencia en el trabajo. Este criterio es

compartido y exigido por los demds directivos de la empresa.
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Ademas de los criterios objetivos, los valores y la cultura penetran el proceso de
seleccion. Es mds, de acuerdo con Salaman y Thompson (1978) algunas de las cualidades
sobresalientes de los “seleccionados” no proceden de una evaluaciéon objetiva de las
capacidades y conocimientos, sino de una preocupacién por escoger personas que tengan
las actitudes y orientaciones “correctas” o “ddciles”, y que ‘“encajen en” la cultura

organizacional. La apreciacion de la gerente de finanzas resulta sugerente a este respecto:

...lo que mas me importa de las personas que colaboran en la empresa es la actitud. Ni la
experiencia, ni el conocimiento. Obviamente que todo suma todo, pero para mi lo mads

importante es la actitud... una actitud de crecimiento, de apoyar los cambios, de estar abierto

L 54
a, de esforzarse mas...”".

De forma similar se refiere el gerente de comercializacién/hijo:

La actitud y el entusiasmo son cosas que van por arriba de la experiencia y del
conocimiento... son cosas caras, dificiles de encontrar asi que hay que valorarlas... El
entusiasmo y las ganas de hacer las cosas pues es el equivalente a la voluntad politica en el

- 55
gobierno.

Ahora bien, en términos de las capacidades técnicas, los requisitos que se piden a
los aspirantes a una vacante varian de acuerdo al departamento. Por ejemplo, a un tornero
se le pide minimo un afio de experiencia. En cuestion de ingenieria se pide minimo 3 afios
de experiencia en el drea metal-mecédnica o similares. En control de produccion se pide
mds de 3 afios. Para ayudante general no es necesario tener experiencia. Al ayudante
general de reciente ingreso se le ubica en las labores mas sencillas con el fin de evitar
defectos en la calidad, y se le brinda capacitacién de manera posterior a la contratacion.

La capacitaciéon es proporcionada por el personal de mayor experiencia en el
puesto, estableciéndose una relacion maestro/aprendiz, y se da directamente en el puesto
de trabajo (on the job training). Esto es, se recurre a una estrategia de difusion y
transferencia de conocimientos a nivel interno, ademads, la polivalencia se ha vuelto una

préctica constante en la empresa.

5 . . .

* Entrevista realizada a la gerente de finanzas.
5 . . . g .,

> Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
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La destreza en el manejo de diferentes maquinas fue adquirida por los trabajadores
conforme se fueron implementando en la empresa nuevos procesos de fabricacién. Con
esta politica, las dreas han sido cubiertas por medio de ascensos internos. El que la mayoria
del personal haya adquirido sus competencias laborales en la empresa ha contribuido en su
adaptacion a las précticas laborales.

El gerente de produccion nos refiere que, durante un tiempo, la movilidad interna
sirvié para promover el pago por conocimientos, lo que simplificé las categorias salariales,
independientemente del trabajo para el cual se habia sido contratado. En la actualidad, por
cuestiones de indole econdmica, el pago por conocimientos ya no se hace, sin embargo, la
rotacion interna del personal continua siendo frecuente. El que ya no se de el pago por
conocimientos puede interpretarse como un retroceso en las relaciones laborales.

Las renuncias voluntarias han sido por cuestiones de indole salarial. Esto se
explica, en parte, por el propio mercado interno. En el caso de los ayudantes generales,
éstos son ubicados en los primeros niveles de la estructura y el salario es el minimo.
Conforme se va ascendiendo aumenta el salario, y baja la tasa de rotacién. Actualmente,
practicamente han desaparecido las renuncias voluntarias, esto se puede comprender por el
comportamiento del mercado externo.

Los despidos individuales son poco frecuentes. Cuando ocurren, son motivados por
causas relacionadas con la conducta del trabajador, particularmente por faltar al trabajo.

Los despidos o recorte de personal han sido presionados por las crisis econémicas,
tanto la de 1994 como la del 2008-2009. Este tipo de despidos, a decir del Director general,
“son un asunto muy complejo porque se trata de perder un capital de trabajo que tiene
mucho valor”. El criterio que se utiliza para llevar a cabo el recorte de personal es a partir
del andlisis de la situacion del trabajador en relacién a los conocimientos que posee, la
utilidad que tiene para la empresa y la facilidad o no para ser sustituido.

En cuanto al Perfil de la fuerza de trabajo, el nimero de trabajadores en la planta
asciende a 68 trabajadores, divididos en 12 mujeres y 56 hombres, de los cuales 14 son
supervisores hombres, y 2 supervisoras mujeres. El promedio de edad es de 40 afios para
los hombres, y la edad de las mujeres oscila entre los 26 a 40 afios. Todos son trabajadores

de base.
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Fuerza de trabajo del Hombres Mujeres
area de produccion

Supervisores 14 2
Trabajadores 42 10
Total 56 12

El nivel de escolaridad de la fuerza de trabajo es, en promedio, de secundaria. Al
respecto, el gerente de produccion refiere que el personal de produccion tiene una alta
calificacién en el sentido que, de acuerdo con la aseveracién de que “cuatro afios de
experiencia laboral equivalen a un afio de licenciatura”, por la antigiiedad que poseen su
nivel de escolaridad seria equiparable a poseer estudios de licenciatura. Esto es asi porque
la antigiiedad de los supervisores es de 25 afos en promedio, mientras que en los demads
trabajadores oscila entre 10 y 20 afios.

Los trabajadores con un nivel educativo de primaria son los que fueron contratados
en los inicios de la empresa. Conforme la empresa ha ido creciendo los trabajadores han
tenido que mostrar un mayor nivel de escolaridad para poder ingresar. Los trabajadores
con estudios técnicos o nivel medio superior se ubican en los departamentos de control
numérico computarizado, desempenandose como programadores.

Predominan los hombres con un estado civil de casado, mientras que en el caso de
las mujeres, predominan las mujeres casadas y jefas de familia, situacién que para la
gerencia conlleva mayor responsabilidad en lo laboral. La mayor parte de los trabajadores
han sido capacitados en el lugar de trabajo y se han especializado en el manejo de distintas
maquinas y procesos, con baja diversificacion en cuanto a su categoria salarial.

En conclusion a este apartado, y con base en las dimensiones establecidas, la
empresa presenta una configuracioén sociotécnica de los procesos productivos de un nivel
tecnolégico medio; con una organizacion del trabajo que combina elementos de tipo
taylorista junto con la introduccién de aspectos parciales de las nuevas técnicas y métodos
de trabajo, con poca delegacion de poder a los trabajadores.

Respecto al perfil de la fuerza de trabajo, los trabajadores son de base, de

antigiiedad alta, con un nivel educativo en promedio de secundaria, capacitada en el lugar

140



de trabajo y especializada en el manejo de distintas médquinas y procesos, con baja
diversificacion en cuanto a su categoria salarial, con predominio de hombres.

En las relaciones laborales, la empresa tiene un amplio margen de maniobra que le
permite tomar decisiones de forma unilateral, debido a la nula intervencion del sindicato,
lo que no exime la eventual resistencia individual de los trabajadores, pero en general, las

relaciones laborales en la empresa se caracterizan por ser estables.

Vinculo con proveedores y clientes

Como parte del contexto de la empresa, nos interesa establecer la configuraciéon de su
cadena de valor, en términos de los vinculos de la empresa con proveedores y clientes,
configuracidén que, en parte, es resultado de estrategias empresariales previas seguidas en
la empresa.

De forma esquemdtica los vinculos de la empresa con proveedores y clientes los

podemos presentar de la siguiente manera:

PROVEEDORES
Parte mecanica
Parte optica
Partes complementarizs
Empreszs de Transporte

|

MICROSCOPIOS §,4 DECY.

DISTRIBUIDORES

CLIENTES

g

Empresas privadas

i

USUARIO DIRECTO

JINL N

141



Proveedores

La relaciéon que establecen las empresas con sus proveedores es un tema que fue
analizado desde Coase, en su obra La naturaleza de la empresa publicada en 1937, y que
en la actualidad sigue teniendo relevancia por la importancia que éstos revisten en el
modelo de produccién toyotista. De acuerdo con Ballon (1996), existen dos enfoques

principales sobre la relaciéon comprador-proveedor:

Una transacciéon econdmica basada en un contrato especifico, el cual consiste en un
intercambio entre un proveedor que se espera proporcione un producto (o servicio) y un

comprador. La validez de esta transaccion radica en el resultado mismo.

Una transaccién econémica basada en una relacion social especifica, en la cual se espera un
resultado pero también se presta atencion explicita a los factores y a su interaccion, es decir,

al proceso que conduce a la realizacién mutua. (Ballon, 1996: 47).

Cada uno de estos enfoques corresponde a un modelo con una légica distinta. El
primero, se deriva del modelo norteamericano taylorista-fordista; dentro de éste la relacion
de la empresa con sus proveedores se define a partir de la competitividad en el precio, se
basa en contratos impersonales y, los proveedores usan el método JIC (just in case)
haciendo entregas en grandes volimenes y sin continuidad. El segundo, se desprende del
modelo japonés, en el que la relaciéon entre compradores y proveedores implica una
relacion de complementariedad, que se establece sobre la base de valores como la
confianza, el reconocimiento y el trabajo en equipo; en este modelo se utiliza el JIT (just in
time), en el que el aprovisionamiento llega al lugar donde se requiere en el momento
preciso.

En este punto consideramos pertinente recordar que, desde el enfoque del que
partimos, y que retomamos de De la Garza (2006), se abandona la idea de modelo como
sistema con partes coherentemente interconectadas y funcionales al todo, por la idea de
configuracion, entendida como un arreglo que se extrae de la misma realidad y cuyas
conexiones pueden ser duras o laxas, con contradicciones, disfuncionalidades y
discontinuidades. En ese sentido, buscamos establecer de forma empirica la configuracién
de relaciones de la empresa con sus proveedores, particularmente con los proveedores para

la fabricacién de su principal producto.
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En el proceso de fabricacion del sistema mecanico del microscopio, practicamente
la unica proveeduria que se tiene es de la materia prima, conformada por metales
industriales, ya que, como parte de la estrategia de integracion vertical que se sigui6 al
interno, los insumos intermedios se lograron producir en la empresa. Sobre esta estrategia
profundizaremos mds adelante.

La proveeduria de los metales -el acero, aluminio y zamac- la hacen empresas
nacionales, siendo el principal proveedor la empresa Nacobre. En menor medida se tiene la
proveeduria de Cuprum, Reynolds, e Industrias Unidas SA., asi como de otras empresas
distribuidoras de metales.’®

Es importante mencionar que, en el mundo, la produccién de metales forma parte
de un sector que se encuentra sumamente concentrado y con una fuerte integracion vertical
en todas las fases de la cadena de valor. En México, la producciéon de metales industriales
no ferrosos se concentra en cuatro grandes grupos industriales: Grupo México, Grupo
Arzac, Grupo NKS y Grupo Frisco.

Siguiendo la cadena productiva, las principales empresas dedicadas al
procesamiento de los minerales metdlicos y no metdlicos son, en orden de importancia,
Grupo Industrial Nacional de Cobre, Cobre de México (asociada al Grupo Condumex),
Cuprum (perteneciente al Grupo IMSA), Industrias Unidas (vinculada al Grupo IUSA),
Met-Mex Pefioles, Metalgdmica (perteneciente a Corporacion Gamma), y la empresa
Aluminio y Zinc Industrial (correspondiente al Grupo Industrial Trébol).

La relacion entre la empresa y sus proveedores es cercana en términos geograficos,
pues se trata de empresas que, al igual que ella, se encuentran establecidas en el Distrito
Federal, lo que optimiza los tiempos de entrega. En términos funcionales se trata de una
relacion distante, cuya base son los contratos impersonales.

Pese a esta situacion, la relacion con su principal proveedor ha sido duradera; esto
se explica, en parte, por la potencialidad econémica de Nacobre, una de las mds
importantes empresas dentro del nivel de procesamiento de minerales en México, que le

permite manejar uno de los mejores precios’’ en el mercado, ademds, de tratarse de una

%% De acuerdo con la informacién proporcionada por el Director general.
" El precio del aluminio se fija en la Bolsa de Metales de Londres (BML), pero los precios locales pueden
variar en funcién de factores relacionados con la oferta y la demanda.
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empresa con certificacion en calidad. Es importante mencionar que el ISO9000 le exige a
la empresa de microscopios el que sus proveedores tengan certificacion de calidad, ya que
una de las premisas de esta Norma es que la calidad del proceso y del producto se mejora
mediante una buena proveeduria.

Dentro de los cambios en la relacién con proveedores se menciona que, en un
principio se hacian pedidos en grandes volumenes con base en la programacion anual de
ventas, y que la empresa contaba con grandes inventarios de materia prima, de piezas y
partes. Es mds, el inventario de partes fabricadas en la empresa fue uno de los mecanismos
utilizados por la empresa para protegerse de las recesiones econdmicas; sin embargo dejo
de ser operativo ya que al cambiar el disefio se generaban perdidas en materia prima y
trabajo, ya que era necesario fundir de nuevo el metal.

En la actualidad se ha seguido con la politica de disminucion de stocks y se hacen
pedidos a los proveedores conforme a los lotes de ventas. En este punto han intervenido
nuevos factores como: la crisis econdmica, y la implementacion del sistema de Gestion de
calidad. Ademads, la empresa proveedora de materias primas cambid su politica de sélo
vender en grandes cantidades, y ahora hace también la proveeduria en compras menores.

En lo que se refiere a la proveeduria de los insumos Opticos, éstos tienen que
importarse. La empresa adquiere cristal Optico para fabricar algunos componentes, y
también importa insumos intermedios 6pticos de mayor complejidad, como son los
objetivos. Japén, Alemania y Estados Unidos, constituyen los principales paises
proveedores de la empresa.

La relacion entre la empresa y sus proveedores de insumos Opticos es lejana en
términos geograficos y funcionales. Por lo que respecta a su duracién, podemos decir que
ha habido distintas relaciones de diferente duracién. En los inicios de la empresa, la
proveeduria de los componentes opticos la hacia la empresa japonesa Kiowa, como parte
del convenio que se hizo con ella para obtener el know how de fabricacion de los
microscopios; en ese entonces habia una relacién cercana con la empresa proveedora
porque se conocian y trabajaban juntos.

Posteriormente, cuando los productos japoneses comenzaron a subir de precio se
buscaron otras opciones de proveeduria, obteniéndolas de manera satisfactoria en los

paises socialistas -Checoslovaquia, Alemania del Este, y Hungria-, relacion que fue
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favorecida por causa de la Guerra Fria. Al término de la Guerra fria la relaciéon con
proveedores ha estado definida por la evaluacién de costos, calidad y entrega a tiempo, y
se tiene la oportunidad de cambiar de proveedor por las alternativas presentes.

Los productos comprados (traded) en materia de dptica se adquieren en el mercado
tal y como son fabricados o mediante catdlogo, y en cuya concepcion la empresa de
microscopios no contribuye en modo alguno. El problema que se tiene en relacion a la
proveeduria de insumos 6pticos se deriva de la incertidumbre en el precio, ya que la
compra se realiza en ddlares, por lo que la devaluacién del peso mexicano respecto del
dolar conlleva un incremento en los costos de produccién que no se puede controlar.

Podemos decir que, en términos generales, la relacién de la empresa con sus
proveedores tanto nacionales como del extranjero estd orientada a obtener un producto
competitivo en calidad y precio. Sin embargo, el manejo de las relaciones con proveedores
basicamente se limita al departamento de compras, previa aprobacion del director general
(aunque el gerente de producciéon también llega a participar investigando sobre nuevos
materiales y precios). Se trata de empresas proveedoras cuyo funcionamiento tecnolégico y
organizacional es independiente al de la empresa de microscopios, por lo que su incidencia
en la formulacién de las estrategias empresariales es de forma indirecta, es decir, por la
presion que pueden ejercer hacia la empresa en precio, calidad y entrega a tiempo.

En otras palabras, entre la empresa y sus proveedores no existen vinculos en capital
ni personales, su relacién es simplemente contractual. Esta es una diferencia importante
con respecto a los nexos interempresariales que supone el modelo de produccién japonés,
los cuales se establecen de manera simultdnea en varios campos como el abastecimiento de
mercancias o servicios, cooperacién técnica para la investigaciéon y desarrollo, el

intercambio de informacion, entre otros.

Clientes

El principal cliente de la empresa de microscopios es el gobierno, lo que conlleva
un tipo de relacién empresa-cliente que se ve influenciada por las politicas econdmicas del
Estado. A este respecto hemos identificado dos momentos definitorios de esta relacion, el
primero, se sitia durante el modelo de sustitucién de importaciones y, el segundo, se ubica

a partir del cambio de modelo econémico.
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Cuando la empresa se fundd, y hasta la crisis del modelo de sustituciéon de
importaciones, se obtuvo la compra preferencial del gobierno como parte de la politica de
fomento a la industria nacional, lo que favorecié una relacion cercana con el cliente. Con el
cambio de modelo econémico se puso fin a este tipo de relacion.

Hoy en dia las compras gubernamentales se llevan a cabo mediante un
procedimiento de licitacion publica cuya mayor exigencia tiene que ver con el precio
ofertado, independientemente del cardcter nacional o no de la empresa proveedora. Esto es
asi porque en las compras del gobierno una condicién fundamental para ganar una
licitacion, ademds de cumplir con las caracteristicas solicitadas en el producto, es ofrecer el
precio més bajo. Este es un aspecto que genera presion hacia la empresa y que, en la
actualidad, se ha agudizado con la entrada en el mercado de productos de origen chino.

Esta tltima situacién es percibida por los directivos de la empresa de microscopios
como una competencia desleal, esto, por los menores costos de producciéon de un pais
como China. Cabe aclarar que en el costo de produccion intervienen factores que estan
determinados no sélo por la empresa sino también por el gobierno, como son: energéticos
(electricidad, gas, gasolina, diesel, aceites), impuestos y derechos, prestaciones sociales de
los trabajadores, y salarios minimos y profesionales.

En la relacién empresa-cliente (gobierno), se da una injerencia del cliente en el
sistema de produccién de la empresa al ser quien determina los tiempos de entrega y fija
las caracteristicas del producto.

En el esquema que presentamos acerca de los vinculos de la empresa con
proveedores y clientes se puede visualizar que existe una diferencia entre el cliente y el
usuario. Con el primero, media una relacién de tipo administrativo a partir de la cual se
establecen los derechos y obligaciones de ambas partes una vez que se gana la licitacion.

El usuario es quien utiliza el producto y quien, ain y cuando en la mayoria de las
ocasiones no participe en los procesos de adquisicion, conoce y evalia la calidad del
producto. En el sector salud, el usuario directo se constituye por el personal médico de
especialidad como el citotecnol6go, el cirujano, el ginecdlogo, el oftalmélogo, por
mencionar sélo algunos. En el sector educativo, por el personal docente responsable de los
laboratorios y alumnos de diferentes niveles educativos, asi como los investigadores de

Universidades y Centros de Investigacion.

146



Un aspecto que resulta de interés es la escasa interaccion entre la empresa de
microscopios y el usuario directo, y cuando se llega a dar es meramente en los términos
que se establecen contractualmente, de brindar asesoria en el manejo del equipo cuando se
considere necesario, lo que no favorece el aprendizaje industrial mediante la
retroalimentacién de los usuarios hacia el fabricante. Sin embargo, debemos mencionar
que durante los primeros afios de la empresa si hubo un mayor acercamiento con el cliente

final o usuario. Asi lo manifesté uno de los usuarios entrevistados:

Antes si venia con cierta periodicidad la gente de los microscopios, ahora ya no. Es muy
extrafio. Tal vez con los tnicos que tuvimos oportunidad de interactuar fue con unas gentes

de una empresa que se llamaba Rossbach...™

A través de la encuesta que hicimos con usuarios de este tipo de productos,
encontramos, en algunos casos, el desconocimiento de que existe una marca mexicana de
microscopios y, en términos generales, una preferencia por las marcas extranjeras. Los
usuarios de microscopios tienden a apegarse a las marcas extranjeras, principalmente
alemanas y japonesas, por el prestigio alcanzado en la fabricacién de microscopios y por su
amplia tradicion en el desarrollo de la Optica. Mientras que, la apreciacion de la calidad de

los microscopios fabricados en el pais se considera menor.

El problema es que en México no hay tanto desarrollo tecnoldgico, por ejemplo en la
microscopia no hay una empresa mexicana fabricante de microscopios, quizds haya
microscopios de baja resolucién, donde los equipos cumplan nada mds con ciertas
caracteristicas, que obviamente los técnicos e ingenieros mexicanos lo pueden hacer, pero,
obviamente para este tipo de equipos a nivel internacional, ya no s6lo hablando de México,

hay un expertis particular de las compafifas alemanas para la parte éptica.”

Para el usuario directo, regularmente, el mayor precio de los microscopios de marca
alemana o japonesa no constituye un problema, principalmente cuando se trata de
investigadores de Universidades e Institutos de Investigacion; toda vez que mediante

proyectos de investigacion obtienen recursos financieros y con ello estdn en posibilidad de

% Entrevista realizada a un profesor de tiempo completo responsable de un laboratorio de la FES-Cuautitlan.
% Entrevista realizada a un profesor investigador del CINVESTAYV perteneciente al SNI.
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adquirir el equipo més sofisticado. En el caso del usuario directo para quien el menor
precio es un factor determinante en la compra de un microscopio, la empresa mexicana
representa una buena alternativa; aunque, actualmente, las empresas de origen chino se han

logrado constituir como los productores de mas bajo precio.

Relaciones de poder que subyacen a la relacion con proveedores y clientes

Para establecer las relaciones de poder que se generan entre la empresa de
microscopios y sus proveedores y clientes, hemos retomado las determinantes de poder que
establece Porter (1987). Se presentan también las determinantes de poder que el autor
establece para los competidores con el propdsito de tener una radiografia mds completa de

la situacion en la que se halla inserta la empresa.

Determinantes del poder de Determinantes del poder de los

los proveedores: compradores:

Diferenciacién de insumos Concentracioén de compradores
Presencia de insumos sustitutos | Volumen de los compradores
Concentracion de proveedores | Informacion de los compradores
Importancia del volumen para | Identidad de marca

el proveedor

Determinantes de poder de los Competidores

Acceso a los canales de distribucién
Identidad de marca

Ventajas absolutas de costos
Acceso a insumos necesarios
Disefio de productos patentados

Politica gubernamental

Tomado de Porter, 1987.

En el caso particular que analizamos, los determinantes de poder que se tienen con
proveedores, clientes y competidores, colocan a la empresa en una situacién de

vulnerabilidad. Como mencionamos con anterioridad, el oligopolio que existe en la
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produccién de metales, asi como de los insumos sustitutos, le genera a las empresas
proveedoras un poder de mercado que les permite establecer precios mads altos a los
normados internacionalmente.

En lo referente a la parte dptica el asunto es similar. El desarrollo de la 6ptica en el
mundo se focaliza en pocos paises, siendo los més importantes Alemania y Japon, paises
desarrollados que cuentan con una gran capacidad financiera para la investigacion e
innovacién del producto.

Para el caso de los compradores, practicamente existe un monopsonio del Estado,
lo que le otorga un control especial en materia de compras. En este punto es importante
anotar que, formalmente, en la decisiéon de las compras gubernamentales mediante un
proceso de licitacién publica, se excluye la marca. Sin embargo, la identidad de la marca
resulta importante para el usuario directo quien establece una diferenciacién del producto
de acuerdo con ésta.

Entre las empresas competidoras hay diferencias que es importante anotar. Por un
lado existen empresas de gran prestigio -en opinidn de lo propios clientes y usuarios- como
son: Zeiss y Leica (antes Leitz) que son de origen aleman; y Nikon y Olympus de Japon,
empresas grandes que llevan a cabo procesos de innovacion constante, que les permite
ofrecer productos nuevos y con mayores estindares de calidad, con lo cual justifican
precios mds altos. Por otro lado, estdn las empresas de origen chino, con productos de
menor sofisticacién y con un menor grado de aceptacion entre los usuarios de la calidad de
sus productos.

Dentro de las ventajas de las grandes empresas alemanas y japonesas se encuentran:
una mayor aplicacion tecnoldgica; el control de casi toda la cadena de valor, por citar un
ejemplo, el caso de Zeiss con Jenaer Glaswerk Schott & Gen, uno de los primeros
proveedores de cristal 6ptico en el mundo; un amplio acceso a los canales de distribucién y
comercializacidn, incluyendo el patrocinio de eventos de carécter cientifico; y el desarrollo
de productos o servicios unicos. Con lo anteriormente expuesto los competidores logran
mantener la lealtad del cliente hacia la marca, asi como también pueden justificar precios
mds altos. La ventaja competitiva de las empresas de origen chino radica en su menor

costo de produccion.

149



En los vinculos de la empresa con sus proveedores y clientes se evidencian
relaciones asimétricas de poder que la colocan en una situacién de vulnerabilidad. Esto nos
lleva a indagar en las estrategias empresariales que le han permitido permanecer en el
mercado, asi como en la incidencia de otros factores, ademas de los estructurales, en la
definicién de las estrategias empresariales. Desde el enfoque de andlisis que seguimos en
esta investigacion, resulta fundamental considerar el estado que guarda la cultura

empresarial en la empresa en estudio.

La cultura empresarial

Uno de los supuestos de esta investigacion es que la accion empresarial implica no
s6lo la racionalidad instrumental, sino también la subjetividad y la cultura. En este
apartado nos referimos a la cultura -especificamente a la cultura empresarial- como un
nivel de andlisis que nos permite entender el sentido de las practicas empresariales,
especificamente de las estrategias empresariales.

Retomamos la definicién de cultura, propuesta por De la Garza (2001a), como
codigos acumulados y construidos socialmente. Siguiendo esta perspectiva, entendemos a
la cultura empresarial como aquellos significados construidos y acumulados en el 4mbito
de la empresa a partir de la interaccién cotidiana entre los diferentes actores laborales
(llamese directivos, empleados y trabajadores), pero también influenciados por otros
dmbitos o mundos de vida.

En el proceso de construccion de la cultura empresarial el empresario tiene un rol
fundamental al inducir nuevos significados o reforzar los significados arrastrados
histéricamente en la empresa. La historia de la empresa y la historia personal del
empresario nos muestran aspectos clave para entender los significados que dan sentido a
las decisiones empresariales, y nos permiten interpretar la configuracién de la cultura
empresarial.

A diferencia de la cultura corporativa, la cultura empresarial no se encuentra de
manera explicita por lo que para poder comprenderla es necesario considerar distintas
dimensiones de andlisis. En el discurso del empresario buscamos los argumentos y los
codigos que estan presentes.

Esto es asi porque los discursos expresan significados, sin embargo, aclaramos que

no los agotan. Recuperamos también elementos simbélicos a través de los cuales los
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empresarios buscan generar la imagen de la empresa, con la advertencia de que una es la
cultura inducida por la empresa y otra es la interpretacion que hacen de ella los actores

laborales.

Elementos simbolicos y significados en la empresa

Uno de los simbolos en la empresa lo representa la figura del padre del Director
general. Su padre fue el primer empresario en México dedicado a la fabricacién de
instrumentos mecdanicos Opticos para la topografia y geodesia, quien comenzd reparando y
reconstruyendo aparatos 6pticos que tenian algin desperfecto, actividad con la que prepard
el camino y las capacidades de fabricacién de los instrumentos de medicién®, y que lo
llevd, en 1955, a establecer en México la manufactura formal de instrumentos
topograficos®' con la formacién de la empresa Industrias Rossbach.

Esta actividad empresarial se derivé de la oportunidad que habia en ese momento
en México, auspiciada por el modelo de sustituciéon de importaciones, de emprender la
produccion de bienes que tenian que importarse. Pero también la influyé el conocimiento y
capacidades adquiridas por su fundador mediante las reparaciones que hacia.

El Director general nos refiere sobre la actividad iniciada por su padre:

El inicio de la fabricacion de estos aparatos fue, indudablemente, en primer lugar la
reconstruccion de aparatos que podian tener algunos problemas, rehacerlos y venderlos,
porque no habfa, porque todo esto era importado... Entonces de ahi nace precisamente la
promocion de la idea, que tuvo mi padre, de aparatos que no se podian reconstruir, en usar
partes de esos aparatos para hacer nuevos aparatos... Claro, todo esto tenia muchas
limitantes, porque no era posible encauzar un elemento de operaciéon constante. ;Por qué?
Porque dependia de lo que habia, no es lo que yo queria, sino que puedo encontrar para ver

que puedo hacer...*

% La incursién en esta actividad se debid, en parte, a que las fibricas que construfan aparatos de medicién,
tanto en Europa como en Asfia, habian visto afectada su produccidon por la guerra. Fue a partir de la necesidad
que habia en el pais por este tipo de productos que nace la idea de usar las partes ttiles de aparatos usados
para hacer nuevos aparatos.

®' Los instrumentos topograficos se utilizan para medir con precisién distancias horizontales y verticales
entre puntos y objetos sobre la superficie terrestre.

62 Entrevista realizada al Director general.
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Esta narracion resulta importante porque nos permite establecer cudl fue el contexto
histérico que posibilitd la incursién industrial del padre del director general en la
produccién de aparatos de mecdnica de precision. En ese tiempo, no habia en México
quien se dedicara a la fabricacién de dichos aparatos. Todos los aparatos eran importados.
Ante la coyuntura de la Segunda Guerra Mundial el padre del director general ve la
oportunidad y emprende, primero, la reparacion y, posteriormente, la fabricacion de dichos
productos, logrando establecer la primera empresa en el ramo.

Para ese momento, el director general de la empresa que constituye nuestro caso de
estudio era un nifio. Sin embargo, la fuerte identificacién que tuvo con su padre, favoreci
el aprendizaje de esta actividad empresarial y, mds adelante, contribuyd para que siguiera

su ejemplo.

Yo desde aquel entonces, acompafiaba mucho a mi padre a conseguir los instrumentos, que
era desde ir a la Lagunilla, de ir al Monte de Piedad... y yo desde muy nifio era el encargado
de desarmar los aparatos para sacar las piezas utilizables y demds. Asi que, a mi me nace la
opcion sobre los instrumentos pues desde nifio, entonces, y por lo mismo la idea como el

. , . . . . 63
interés por seguir haciendo lo que mi padre hizo.

En la empresa de microscopios se tienen dos fotografias del seiior Hugo Rossbach
Mollinedo, fundador de Industrias Rossbach. Estas fotografias son un mecanismo a través
del cual se refuerza y reconoce la imagen que se busca dar de la empresa, al ser un
referente de la incursién industrial del antecesor, y que ha sido continuada por los
descendientes. Con ello, se interpreta una intensiéon de comunicar que en la empresa se
tiene experiencia en el ramo, y se conoce el producto.

Las fotografias a que hacemos referencia se encuentran en lugares donde la imagen
puede transmitirse a los clientes, a los gerentes, a los vendedores, y a otros empresarios
con quien se tiene algin vinculo. Una fotografia estd en la sala de juntas y otra, en la
oficina del gerente de comercializacion. Lo que muestran es el orgullo de un quehacer
productivo industrial y de una tradicion que ha perdurado en la familia por tres

generaciones.

% Entrevista realizada al Director general.
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Dentro de los elementos graficos esenciales con los que la empresa se muestra al
exterior podemos mencionar: el membrete que se utiliza en los documentos, el logotipo de
la empresa, y la imagen expuesta del Premio Nacional de Exportacién (PNE)** obtenido
por la empresa.

En el papel membretado de la empresa aparece, en el encabezado, la razon social de

*

MICROSCOPIOS, S.A.deC.V.— ™4

En el pie de pdgina estd la leyenda “Primera fabrica de microscopios de América

la empresa y la imagen de un microscopio.

Latina” leyenda que aparece en espaifiol y en inglés. También, a la derecha del pie de

pagina aparece el logotipo de la empresa.

I- IROSA

El Director general nos especifica que el significado del logotipo no es més que el

acroénimo de Instrumentos Rossbach Sociedad Anénima, y sobre éste menciona:

. a decir verdad no tiene grandes visos de disefio como logotipo, sino meramente lo que
representa para nosotros que es una inscripcién que considero pues razonable, agradable...

mire, yo no soy muy afecto a hacer las cosas complejas, ni de tratar de dar mucho tono a

% El Premio Nacional de Exportacién (PNE) es el mdximo reconocimiento que se entrega anualmente a las
empresas, organizaciones e instituciones educativas que operan en México y que se distinguen por su
esfuerzo, creatividad y constancia, contribuyendo al aumento y diversificaciéon de las ventas, productos y
servicios al exterior, asi como a la difusién internacional de la excelencia y competitividad de la oferta
exportable mexicana. El premio se otorga a las empresas o instituciones que durante los dltimos tres afios se
hayan distinguido por sus aportaciones al desarrollo de las exportaciones y hayan exportado al menos el 15%
del valor de sus ventas totales, en cada afio del periodo comprendido. En la convocatoria participan
organizaciones provenientes de todos los sectores de la economia, en siete categorias:
I. Empresas exportadoras pequefias, con exportaciones totales anuales hasta por 20 millones de pesos;
II. Empresas exportadoras medianas, con exportaciones totales anuales superiores a 20 millones y hasta
100 millones de pesos;
III. Empresas exportadoras grandes, con exportaciones totales anuales superiores a 100 millones de
pesos;
IV. Empresas agropecuarias;
V. Empresas que cuenten con el Registro Nacional de la Industria Maquiladora;
VI. Empresas comercializadoras;
VII. Instituciones educativas.
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las cosas, no me gusta eso, a mi me gustan las cosas mas tranquilas, mas sencillas, no
tienen porque buscarse grandiosidades... yo creo que las cosas van reflejando el cardcter de

las personas que lo hacen o la forma cémo son...*

Hemos enfatizado algunas frases que consideramos importantes al haberlas
encontrado de manera recurrente en las entrevistas realizadas al Director general. Estas
frases, como él mismo lo menciona, expresan una parte de su apreciacion estética,
inclinada hacia lo sencillo, contraria a su gusto por producir bienes de capital con un alto
grado de complejidad, que tengan un uso cientifico y que requieran amplios conocimientos
en su proceso de fabricacion.

El Premio Nacional de Exportacion, que recibié la empresa en el afio de 1999 por
su participacion en la categoria de empresas exportadoras pequeas, se encuentra en la sala
de juntas y también se muestra en la pagina Web de la empresa. El Premio refiere a uno de
los momentos de mayor crecimiento que ha tenido la empresa, en el cual la produccién de
microscopios logra trascender el mercado nacional, colocdndose en diferentes paises del

mundo.

Se trata de un logro comercial con el que se demuestran las capacidades adquiridas
por la empresa en la produccién de microscopios, un producto cuyos competidores son de
origen Aleman, Suizo y Japonés, principalmente, lo que representa un gran orgullo para el
fundador de la empresa. Orgullo que es compartido por los demds directivos y

trabajadores.

% Entrevista realizada al Director general.
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En el mismo sentido, de referirnos a los elementos visibles en la empresa, en los
pasillos de la empresa se exhibe la politica de calidad, la mision y la visién de la empresa,
asi como la certificacion ISO-9000. También, destaca la amplificacion de una nota
periodistica, en la que se da cuenta de la certificacién japonesa® lograda por la empresa de
Microscopios, junto con otras nueve compafiias mexicanas. El cédigo que resalta en estos
elementos graficos es el de la calidad, una cualidad exigida por el cliente debido a las
funciones que se realizan con un microscopio, y en la que la empresa ha emprendido
acciones que le han permitido la certificacion del sistema de gestién de calidad.

Mediante este conjunto de elementos graficos, los directivos de la empresa quieren
mostrar el valor tan alto que tiene para ellos el producir con calidad. Un valor que hace
alusién a una tradicién de la familia. Una familia que valora la calidad y lo productivo.

Asimismo, la implementacion de las practicas para el mejoramiento de la calidad
tiene que ver con la experiencia del director general, con una profesion, y con una forma de

ser en la vida que abarca al trabajo.

El ingeniero Oscar es una gente que, como buen ingeniero, es muy ordenada, muy
disciplinada, que le gusta hacer las cosas bien hechas..., siempre esta buscando gente que
lo asesore, que lo cheque, que le de opiniones acerca del producto y de la empresa, entonces,

. . . 67
es algo que se siente, que la gente ve, y que yo siento que si permean.

La bandera de México es otro simbolo primordial en la empresa que al igual que un
amplio cartel que dice “consume lo hecho en México”, se conjugan con el discurso
nacionalista de los Directivos. El uso del nacionalismo en la estrategia comercial proviene
del propio contexto fundacional de la empresa, en el que, consumir lo hecho en México
formaba parte de la politica para fomentar a la industria nacional. Contexto que se
caracteriz6 por una cultura empresarial de proteccionismo, en el cual el Director general
fue socializado como empresario.

En la actualidad, frente a un proceso de apertura comercial, las empresas nacionales

dejaron de estar protegidas y ha tenido que demostrar su competitividad en calidad y

% E] apoyo técnico que brinda el gobierno Japonés se obtuvo a través del proyecto “Impulso a la mejora de la
competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas empresas” impulsado por la Canacintra. La certificacién
se otorga por cumplir con los estdndares de calidad en sus procesos productivos.

%7 Entrevista realizada al director de comercializacién.
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precio. Sin embargo, en los directivos de la empresa de microscopios persiste la ideologia
de que el gobierno tiene que defender a la industria nacional, bajo el argumento de que es

la productora de la riqueza de un pais. Asi lo expresa el hijo del Director general.

Los empresarios no se convierten en comerciantes por gusto, eso es una devaluacion... los
industriales somos lo que generamos arriesgando, enterrando nuestro dinero en maquinaria,
en naves industriales, somos los que generamos el empleo, somos los que generamos la
riqueza de los paises. Estoy hablando histéricamente y en todo el mundo... Un comerciante,
como diferencia basica, no tiene bandera, nosotros los industriales si tenemos bandera, la
bandera verde, blanco, y rojo, con un 4guila en el centro. Esa es la bandera. Los que
comercian venden chino, japonés, hindd, les da igual, lo que mds les convenga, no les

importa el pafs..."

En el discurso se evidencia la situacién conflictiva de la empresa de microscopios
generada a partir de la emergencia de diversas empresas comercializadoras y del fin de la
politica proteccionista del Estado. Como parte del discurso se presenta al industrial y al
comerciante como antagénicos. Una contradicciéon que tiene un origen ancestral. Al
industrial se le otorgan una serie de atributos positivos mientras que el comerciante es
considerado como lo opuesto. Dentro de éstos, nos parece importante destacar el cardcter
nacionalista del industrial. Sin embargo, no debemos olvidar que el capital no tiene
fronteras y se puede establecer en el pais que le ofrezca las condiciones mds favorables.
Situacion similar a la adjudicada al comerciante.

Volviendo a los elementos simbdlicos en la empresa, en cuanto al espacio
arquitectonico y la estética de la empresa, encontramos que éstos evocan codigos de
cultura de los directivos. Principalmente del Director general, quien realiz6 el disefio
arquitecténico y decorativo de la empresa.

De entrada, en las oficinas de los directivos se nota una diferenciacién de estatus
entre los integrantes de la familia propietaria y los directivos que no tienen vinculo familiar
con los duefios, contraria a la jerarquia formal de autoridad -que se expresa en el
organigrama de la empresa-, en la que los gerentes de produccién, finanzas y

comercializacion son colocados en un mismo nivel. Las oficinas de los directivos

% Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
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propietarios son mds amplias y tienen un acabado rustico, con ladrillo y cantera en las
paredes, y los muebles son de madera preciosa (roble y nogal).

Las oficinas de los gerentes asalariados, junto con las dreas administrativas
(secretarial y contable), se encuentran decoradas de manera uniforme, en aglomerado de
madera acabado en color blanco y un poco de azul turquesa. Empero, en las oficinas de los
propietarios también existen diferencias, a través de las cuales se pueden interpretar parte
de los campos de la subjetividad de los directivos/dueios, ya que la decoracion no ha sido
un asunto exclusivo del Director general, debido a que los hijos han tenido ingerencia en la
personalizacion de sus respectivas oficinas.

Las oficinas tanto del director general (Padre/fundador) como de la gerente de
finanzas (hija) se encuentran en un espacio menos amplio que la oficina del gerente de
comercializacién (hijo). Todas muestran un buen gusto, pero, debemos destacar la
diferencia entre el estilo de la oficina del director general y la del gerente de
comercializacion.

La oficina del director, expresa el gusto por lo funcional, por lo sencillo, por lo
“hecho en casa”, por permanecer en un ambito privado y por no estar tan visible a los
demis. Esta oficina s6lo dispone de un escritorio de madera, un sillén y un juego de sillas,
un gran reloj de péndulo, un par de cuadros que el director general mando a hacer con las
fotografias de microscopios antiguos. No hay ventanas y el acceso, por la ubicacién, no es
tan directo. Se trata de un estilo sencillo pero no econémico.

La oficina del hijo primogénito es mds ostentosa, tiene un escritorio en vidrio con
columnas de cantera labrada, una mesa redonda de madera para pequefias reuniones de
trabajo, en medio de la mesa un pequefio busto de Benito Judrez®, sobre una credenza y en
la pared tiene colocadas fotografias de amigos y de su familia, la fotografia del abuelo a
espaldas de su escritorio y una bandera de México. Esta oficina tiene un acceso mds
directo que la del director general y se encuentra comunicada, por medio de tres puertas,
con otros espacios de la empresa.

El estilo de ambas oficinas da cuenta de diferentes arreglos subjetivos, que nos

llevan a interpretar concepciones distintas del director general y de su hijo primogénito, en

% El gerente de comercializacién admira a Benito Judrez, personaje a quien considera un ejemplo de c6mo se
debe querer y respetar a la patria.
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relacion a los campos estético, valorativo y de los sentimientos. Diferencias que pudieran ir
mas alld de la simple decoracion de una oficina e impactar en el uso de recursos, o incluso
en la definicion de las metas de la empresa y en los medios para acceder a ellas.

Entre la oficina del director general y la de su hija (la gerente de finanzas) existe
mayor coincidencia en el decorado. La gerente de finanzas expresa lo siguiente sobre su

oficina:

... me gusta todo, mi sillita, mi escritorio es de madera, no hay ninguna extravagancia pero
todo estd bien, y todo es hecho aqui, la silla es hecha aqui, la mesa es hecha aqui, el plafén

es hecho aqui, entonces todo es orgullosamente hecho en casa.”

Luego, refiriéndose a los demads espacios de la empresa refiere:

Todas las dreas a mi me parecen buenas. ;Qué le cambiaria? A la mejor la fachada, que se
viera un poquito mds bonita...; pero, luego dice mi padre y tiene razén, ;Para qué te quieres

ver bonito por fuera?, ;para llamar la atencién?..”!

Los elementos expresados por la gerente de finanzas, nos permiten dar cuenta de la
afinidad que tiene con el director general acerca del uso de los recursos de la empresa.
Consideramos que esta concepcion influyé en la asignaciéon del cargo que tiene en la
empresa, al ser la interlocutora de las demds gerencia en cuanto a la disposicién de
recursos financieros.

Sobresale el que la mayor parte del mobiliario de la empresa, su cristaleria y
herreria haya sido realizado en la propia empresa, lo que refuerza la idea de que todo hay
que hacerlo por uno mismo. Pero ademds, nos permite dar cuenta del interés del director
general por eficientar el uso de los recursos de la empresa (humanos y materiales). Se trata
de cédigos recurrentes que se conjugan en la manera en cémo se desarrolla el trabajo en la

fabrica, como se vera mas adelante.

Yo siempre hago una consideracién fundamental, que las cosas hay que hacerlas de acuerdo
con los elementos que uno tiene para hacerlos, claro, aparte de las posibilidades, porque no

sOlo es el gusto, sino también tener con que... Aqui tenemos una canceleria muy buena. Pero

"0 Entrevista realizada a la gerente de finanzas.
! Entrevista realizada a la gerente de finanzas.
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la idea de hacer eso fue porque los cristales para mi fueron una cuestién que me quedé de la
fabrica de ldminas de acrilico... Cuando quité la fabrica me quedaron los cristales, me
quedaron los moldes, y entonces precisamente en funcion de los moldes, pues me puse a
hacer los canceles, que ademds tienen otra virtud: son cristales templados, es decir, son de
seguridad, entonces su funcién no solamente es estética sino también es efectiva... no es
tanto ni la genialidad ni el capricho, es un poco de jugar con los medios que se tienen y un

poquito de idea para hacerlos..."”

Esto lo reafirma cuando en otro momento nos comenta:

las cosas no solamente deben ser bonitas, sino que deben ser funcionales, es mas

importante lo funcional que lo bonito, y ahora, si se pueden conjugar las dos
3

razonablemente, pues que mejor...’

Otro espacio medular en la imagen de la empresa es la sala de exhibicién de
microscopios, a la que llaman el museo, en donde se exponen, en unas vitrinas que van de
techo a piso, de un lado, microscopios de diversos tiempos y nacionalidades y, del otro
lado, los distintos modelos de los microscopios producidos en la empresa. Este lugar es
significativo porque en €l se muestra con orgullo el oficio de la empresa, un oficio que se
deriva del historial de productos que a lo largo del tiempo se han fabricado y que denota el
gusto por lo cientifico. En este lugar se recibe a los visitantes, futuros compradores y
personas con las que se pretende algin vinculo.

A partir de la estética de la empresa se evidencian las diferencias de poder entre
propietarios y gerentes asalariados. Asimismo, indica una definicién, en términos
generales, hacia lo sencillo y funcional antes que hacia lo estéticamente adornado, hacia
una cultura de no desperdicio y del ahorro, ligada al esfuerzo personal que se deriva de la
propia socializacién del Director general en su dmbito familiar de ascendencia. Asi lo

manifiesta é]l mismo:

una de las cosas importantes en que, que para mi siempre fue determinante, fue que en el

concepto en el orden familiar, sin que se careciera de todo lo necesario, pero tampoco

"2 Entrevista realizada al Director general.
73 Entrevista realizada al Director general.
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habia exceso de nada, es decir, las necesidades que yo me recuerdo que va uno generando
conforme va uno creciendo habia que solventarlas por uno mismo para que valiera la

pena.’*

Finalizamos este apartado diciendo que, la nocién de lo estético unido a la cultura
de no desperdicio y al valor asignado a hacer las cosas por si mismos, nos conduce a
algunos de los significados que proporcionan directrices para orientar la accién
empresarial, para afrontar el futuro y para resolver los problemas de cada dia. Al respecto
podemos referir el que, en general, en todo proyecto de la empresa, siempre se evalia lo

que se puede hacer al interior antes de considerar la proveeduria de otra empresa.

Historia de la fundacion de la empresa.

Para nosotros, un elemento fundamental en la configuraciéon de la cultura
empresarial lo constituye la historia de la empresa, y dentro de ésta la historia personal del
fundador. Hemos retomado la narrativa sobre los acontecimientos que dan origen a la
formacion de la empresa de microscopios, al ser una referencia a una decisién importante
tomada por el fundador que nos permite acercarnos a su forma de razonamiento, la cual,
como veremos mas adelante, va a estar presente en sus decisiones. Asimismo, esta decision
aporta elementos sobre los significados que se han construido sobre el origen de la
empresa.

Previo a la creacién de la empresa de microscopios, su fundador trabajaba, al lado
de su padre, en Industrias Rossbach, empresa dedicada a la fabricacion de instrumentos de
medicion. Los vinculos establecidos entre sus propietarios con funcionarios del gobierno
contribuyeron para que se les invitara directamente a participar en un programa de
integracion para fabricar microscopios en México. No fue una convocatoria abierta.

A decir del Director general de la empresa de microscopios, esta invitacion
obedeci6 a que Industrias Rossbach tenia la especialidad en mecdnica de alta precisién’ y

a la relacion que, tanto el sefior Rossbach Mollinedo como el Ingeniero Oscar Rossbach,

™ Entrevista realizada al Director general.

" La mecdnica de precisién se encarga de la fabricacién de componentes que son usados por las
telecomunicaciones, microsistemas, instrumentos de medicion, aparatos Opticos, industria aeroespacial, por
citar solo algunas. El proceso de la mecdnica de precisién lo conforman la interaccién de la mecédnica con la
Optica, la electrénica, la informatica y los sistemas de control.
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tenfan con el gobierno. Esto nos permite observar que, en México hay una cultura en la que
las relaciones sociales son un pasaporte para los negocios.
El Director general nos refiere respecto a su incursion empresarial para la

fabricacion de microscopios:

Me llamoé el Subsecretario de Comercio y me dijo, con mucha claridad: “estamos viendo
que este producto puede ser afin a lo que hacen y nos interesa proyectarlo porque las
importaciones de este producto estdn siendo fuertes y consideramos que las necesidades en

la educacién se pudieran suplir en el 4mbito nacional”.”®

Al Director de Industrias Rossbach, padre del fundador de la empresa de
microscopios, no le resulté muy atractiva la idea, a decir de su hijo, por cuestiones de su
edad. Sin embargo, para el hijo -fundador de la empresa de microscopios- representd una
oportunidad de continuidad con la actividad industrial desarrollada por su padre, pero
también de establecer una diferenciacion con la especialidad de la empresa formada por el
padre, ademds de independizarse. Asi, al tiempo de recuperar la experiencia industrial
adquirida en la fabricacion de instrumentos de medicidn, le daba la posibilidad de ser su
propio jefe y no trabajar bajo las 6rdenes de otro.

En la decisiéon que tomé el Director general de iniciar una nueva empresa se
conjugaron condiciones estructurales favorables, como el fomento a la actividad industrial,
auspiciada por la politica industrial de sustitucién de importaciones, la existencia de un
capital financiero propio -resultado de actividades industriales previas-, la disposicion de
un inmueble para establecer la manufactura -adquirido con anterioridad-. También influy6
el conocimiento del director general de la mecanica de alta precisién, la experiencia
empresarial, y la valoracion positiva de sus capacidades para poder hacerlo; todo lo cual le
daba la posibilidad de hacer negocio y tener una ganancia.

Luego de que el Subsecretario de Comercio les hiciera la propuesta, el Director
general comenta que analizd la situacion, pues se trataba de emprender la manufactura de
un producto que no se fabricaba en México y que por ende no se contaba en el pais con el
know how técnico para la producciéon, ni con los proveedores necesarios para su

fabricacion integral. Estas circunstancias lo llevaron a visitar paises como Alemania, Japon

7® Entrevista realizada al Director general.
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y Estados Unidos, en los que se encontraban las empresas fabricantes de microscopios. El
objetivo de las visitas era obtener el know how.
La respuesta positiva no se logré facilmente. Fue con la empresa japonesa Kiowa

donde finalmente se obtuvo un convenio favorable para ambas partes.

... me encontré, en muchos de los casos, que me decian -como me pasé en Alemania en un
par de ocasiones, cuando ya les esbozaba yo el problema-: “esto no es posible hacerlo en un
pais como México”, como diciendo “ustedes son incapaces de hacerlo”. Pues esa accion
haga de cuenta que a mi me pegaban en la cabeza y yo les decia al revés, y que si podemos y
podemos...Se requiere la voluntad como le digo y creer en uno, que si se puede. Es uno de
los criterios fundamentales para poder crear un desarrollo y poder hacer algo por uno

mismo...""

De la anécdota sobre los origenes de la empresa y las limitaciones con que se
enfrentd su fundador, podemos entrever a un empresario activo, que se arriesgd pese a la
incertidumbre que representaba el emprender la fabricaciéon de un producto del cual no
habia antecedentes de produccién en México, y en cuya decisioén valord diversos aspectos,
como fueron: que tenia el dinero y el inmueble, conocia de mecédnica de precision, sabia de
fabricacion y, tenia la certeza del mercado. Elementos que se conjugaron con la valoracion

positiva de su capacidad y experiencia. Asi lo expresa el fundador:

... hay un motor en el cual uno siente la capacidad para poder hacer las cosas, que no siente
que las cosas sean tan dificiles ni tan imposibles, sino que cree uno en si mismo, que tiene
uno la capacidad para hacerlas. Ese es un concepto muy importante en el término de las
personas... Entonces, eso nos lleva a una serie de posiciones, y bueno, que se mezclan con

. . 78
experiencias...

Lo anterior le permiti6 al director general enfrentar las dificultades encontradas. En
su discurso, enfatiza en la falta de credibilidad que encontré sobre las capacidades de los

mexicanos. Esto lo refiere cuando los alemanes le respondieron: ustedes son incapaces de

" Entrevista realizada al Director general.
"8 Entrevista realizada al Director general.
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hacerlo. Sin embargo, €l logra hacer frente a la discriminacién de manera objetiva, es
decir, con conocimiento, experiencia y dinero para invertir.

Una vez establecida la empresa, se ha construido un discurso que busca generar una
doctrina, en la cual se recrea la figura del fundador, y es la ideologia que rige en la
empresa, es decir, el mito de que se pueden hacer las cosas y de que es suficiente el coraje,
la voluntad y el deseo para alcanzarlas. Estos son codigos culturales del empresario que, en

este caso, se combinaron con las condiciones materiales favorables que hemos referido.

La integracion de los hijos y la presencia de los valores familiares en la empresa

Debido a que la empresa que constituye nuestro caso de estudio es una empresa
familiar, la familia se vuelve un eje importante en el andlisis de los procesos de decision.
En razén de lo anterior, hemos considerado conveniente referirnos en primer lugar a la
insercion de los hijos del Director general en las actividades de la empresa, puesto que, las
empresas familiares comienzan con el trabajo y liderazgo de una sola persona y
posteriormente se le unen los integrantes del grupo familiar, siendo fundamental establecer
quiénes se integran y bajo qué criterios.

Debemos precisar que los descendientes del Director general son cinco hijos, dos
hombres y tres mujeres. Esta consideracién es importante ya que el proceso de
socializacion de los hijos se da de manera diferente de acuerdo al género, lo que influye en
los roles y las opciones de liderazgo que hijos e hijas juegan en la empresa.

En el caso que estamos analizando, la insercion de los descendientes en las
actividades de la empresa, en un principio, se enfocé hacia los hijos, mientras que a las
hijas se les mantuvo dentro del 4mbito de la escuela y del hogar. Pese a las diferencias en
la socializacién en el seno familiar, todos tuvieron una socializacién de respeto a la
actividad industrial del padre, al cumplimiento en el trabajo, al ahorro, a una forma de
razonar lo estético, y al logro por el esfuerzo personal. Lo anterior, impuesto bajo la figura
autoritaria del padre.

Los hijos varones se incorporaron a la empresa siendo muy jévenes. Ello se debi6 a
uno de los valores interiorizados por el Director general: el esfuerzo que uno realice es el
que le va a dar a uno algo; sin esfuerzo no hay nada. Este principio, lo transmitié a sus

hijos.
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Una manera de aplicarlo consistié en otorgarles a sus hijos un apoyo econémico
para sus estudios y, adicionalmente, un pago a su trabajo de medio tiempo en la empresa
para sus otros gastos. Al mismo tiempo que los educaba en el trabajo, para el padre era una
forma de evitar se salieran de lo que considera una norma de hacer lo correcto.

Asi lo expresa cuando dice:

Yo crié dos conceptos. Uno de una ayuda sobre el término pero ligado al estudio. Si estudias
tienes derecho a X y el resto te lo tienes que haber por ti mismo. Entonces, y si lo logramos.
Como le digo, vuelvo al mismo concepto, de eso que te den por nada, no. Por eso yo creo
que esos detalles se vuelven formativos y creo que valen la pena de considerar, porque en los
términos, como le decia yo, cuando el exceso, la abundancia existe, es mds fécil que
tropiecen las gentes para hacer tonterias y barbaridades, asi es que mds vale que la cosa vaya

PR . 79
m4s ligada a la necesidad que al exceso.

De la anterior narrativa se desprenden otros cddigos importantes en la familia,
como lo son el valor asignado a la educacion y al trabajo. Un aspecto significativo lo
constituye el que los ancestros del director general tuvieran estudios a nivel profesional.

Como antecedente de ello, el abuelo paterno, de origen alemdn, era contador; su
padre, nacido en Guatemala, cursé en la UNAM hasta el cuarto ano de la carrera de
medicina; mientras que su madre, de ascendencia espafiola, estudié en un convento en
Estados Unidos.

Por su parte, el Director general, nacido en México, concluye una carrera
universitaria en una época en la que el nivel de escolaridad de la poblacion en el pais era
muy bajo®. La valoracién positiva hacia la educacién formal, presente en esta familia, se
explica, en parte, por la ascendencia extranjera.

Lo anterior da cuenta de un ambiente familiar con un espiritu de profesionalizacidn,
lo que les otorga un reconocimiento social por ser cultos y favorece, en ese momento, el
ascenso social de la familia. Este antecedente influy6 positivamente para que los cinco

hijos del Director general concluyeran una formacion universitaria.

" Entrevista realizada al Director general.

% El porcentaje de personas del grupo de edad con acceso a la educacién superior era del 1.2% en 1950, lo
que significa que de cada 100 jovenes en edad de realizar estudios universitarios s6lo uno tenia acceso. Diaz
Barriga (2001).
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Aunque también se debe destacar el que los hijos que laboran en la empresa no
hayan continuado con una formacién de posgrado, lo que nos refiere al mayor valor
asignado a la experiencia empresarial. Sin embargo, todos los hijos del director general
viajaron al extranjero para realizar algdn tipo de curso.”

Respecto a la manera en cémo el Director general les inculc a sus hijos el valor
del trabajo, el hijo primogénito nos refiere como su padre les impuso la obligacién de

trabajar siendo muy jovenes.

Con mi papd no habfia alternativa, o trabajas o trabajas. Y no para que fuera aqui. Pudo haber

. 82
sido en otro lugar.

Los hijos varones optaron por trabajar en la empresa del padre. La socializacién
que obtuvieron en la empresa conllevé un aprendizaje acerca de su funcionamiento Yy,
ademds, propicié una conexién emocional con la empresa que favorecid su interés
profesional y econémico por permanecer en ella una vez que concluyeron sus estudios
universitarios.

Aun y cuando el Director general dice haber dado a sus hijos la posibilidad de
elegir la carrera y el medio de vida que fuera de su interés, el hecho mismo de llevarlos a la
empresa en una edad temprana fue un factor de socializacién que influy6 para que ellos

optaran por seguir en la empresa.

yo siempre sostuve una idea, que efectivamente si me gustaria que mis hijos tomaran parte
de lo que yo hacia, pero, siempre fui muy cauteloso en ese sentido porque yo también
considero que no debe de forzarse a nadie a hacer algo que no esta en su posibilidad de
hacer, y si yo soy carpintero pues no quiere decir que el otro va a ser carpintero, a lo mejor
se le ocurre ser herrero, y por Dios Santo, es una... me explico yo creo que todos tenemos
nuestras capacidades y nuestras inclinaciones y yo creo que la mejor manera de sobrellevar
la vida es podernos dedicar a ella con el gusto que le da a uno hacerlo, no meramente por

imposicién, porque el trabajo que se hace por mera necesidad sin tener realmente gusto por

8! Por ejemplo, el gerente de comercializacién estudio Lengua y civilizacién francesa en la Antigua
Universidad de Poitiers de Tours.
%2 Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
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el trabajo es muy pesado, en cambio, cuando se hace con gusto, porque le agrada a uno, es

. . 3
extraordinariamente confortante. ..

Independientemente del discurso del Director general, acerca de no forzar a los
hijos a seguir con la empresa, una empresa familiar tiene dentro de sus principales
objetivos el constituirse como el patrimonio de la familia para lo cual requiere de

perpetuarse. Rendén (2007) va més alld de este planteamiento y sefiala que

la perpetuidad de la organizacién no es en si un hecho aislado ni significa realmente la
continuidad de la vida de la empresa solo en su estricto sentido econdémico; también, en
ocasiones, es un afecto que expresa la continuidad de la vida familiar o, en algunos casos, la

presencia simboélica del fundador. (Rendén, 2007: 120)

En este caso, los hijos tuvieron las condiciones para ser industriales, un ambiente
familiar y una socializacién en el trabajo que favorecieron el interés por continuar
laborando en la empresa fundada por el padre, y aplicar sus capacidades y habilidades,
haciendo de ella parte de su proyecto de vida.

A partir de la inclusién de los hijos en cargos directivos la estructuraciéon de la
empresa tuvo una nueva base, la confianza basada en los lazos de sangre y en el afecto que
se otorga a los miembros de la familia. Es més, la toma de decisiones en la empresa dejé
de depender tinicamente del fundador, para incluir las opiniones de los demds miembros de
la familia.

La entrada de los hijos, durante del primer lustro de la década de los ochenta, dio
un nuevo impulso a la dindmica comercial y productiva. Padre e hijos viajaron al
extranjero para conocer la manera en cémo se realizaban los procesos industriales en otras
partes del mundo y cémo trabajaban sus competidores.

Nuevos proyectos se comenzaron a partir de ese momento; es el caso de la
incursion en el mercado internacional, el desarrollo de nuevos productos, y la
modernizacién tecnoldgica realizada en la empresa. Estos proyectos abrieron nueva

posibilidades de crecimiento para la empresa, las cuales aminoraron los efectos negativos

% Entrevista realizada al Director general.
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de que tuvo, para el sector industrial, la crisis del modelo de sustitucion de importaciones y
la apertura comercial.

En 1999 ocurre la muerte del segundo de los hijos varones del Director general.
Este acontecimiento implicé una de las peores crisis que ha tenido la empresa. Esto fue asf,
porque este hijo, cuya formacion era de ingeniero industrial, se habia constituido en uno de
los pilares de la empresa, quien participaba en el drea de produccion al lado de su padre,
fungiendo como director de produccién, pero también se hallaba involucrado en el drea de
comercializacién, viajando por el mundo para abrir mercados.

La muerte de este miembro de la familia tuvo consecuencias importantes para la
empresa que se notaron, entre otras cosas, en la perdida de clientes en el extranjero. Esto se
debié al descontrol temporal que hubo en esa drea, ya que con el mismo personal se
contindo con la actividad comercial. Este acontecimiento constituye un parteaguas en la

historia de la empresa. Asi lo refiere el gerente técnico de ventas.

Cuando Alejandro estaba con nosotros se abrieron los mercados mas importantes, él viajaba
a todos lados... Cuando fallece yo crefa que la fabrica ya no resistia, pues él era toda la vida
de esta fébrica... pero la fabrica salié porque hay muchas cosas, es una inversiéon muy fuerte

la que se tiene y hay otras personas.*

El hijo primogénito retomé algunas conexiones que su hermano habia logrado
establecer en el extranjero. Sin embargo, optd por darle prioridad al mercado nacional,
basado en una conveniencia de mercado. Aunque, se ha tratado de mantener el mercado
externo.

En el area de produccién el director general perdié a quien fuera su brazo derecho

en los procesos de manufactura. Asi lo expresa el director.

...8l si trabajaba conmigo, era el que estaba mas dentro del marco de la manufactura porque
él era ingeniero industrial... y me ayudaba mucho mads en la parte de produccioén...por eso

e P L85
yo creo que tenia mds afinidad dentro del término personal mio...

8 Entrevista realizada al Gerente técnico de ventas.
8 Entrevista realizada al Director General.
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La incorporacion de las hijas en la empresa fue distinta. Durante el proceso de
socializacién primaria que tuvieron, el acento se puso en actividades diferentes a las
desarrolladas por los hijos, debido a la valorizacién y diferencia de papeles asignados a la
mujer en el ambito familiar. En el &mbito escolar, todas cursaron una carrera universitaria.

Aun y cuando sus dmbitos de socializacion fueron principalmente la escuela y el
hogar, ellas también vivieron a la empresa desde pequenas, pues se les ensei¢ a admirar el
trabajo que realizaba el padre, que la empresa era la fuente de los ingresos de la familia, y
que a través de ella habian logrado un ascenso social. Dos de las hijas, la mayor y la menor
de ellas, se incorporaron a trabajar en la empresa; empero, su ingreso fue muy posterior a
su matrimonio.

Esto concuerda con una cultura tradicional, desde la cual el rol prioritario de las
mujeres estd en el hogar, por lo que, una vez que crecen los hijos y disminuye esta
responsabilidad es posible volver a trabajar. La hija de edad intermedia ha sido muy

independiente en su actividad profesional.

Los varones si se involucraron antes de casarse, las mujeres fue en término posterior, porque
ellas transitaron en un término primario por la cuestiéon familiar directa que ellas iban
conformando, y ya cuando pudieron tener los factores para poder distraer tiempo para venir
aqui. Entonces no fue cuando terminaron su carrera sino mas bien fue cuando su situaciéon
matrimonial se los permitié. Porque es uno de los problemas de las mujeres que siempre
corre a su cargo el problema de los hijos. Por eso entonces pues, ya una, la que estd todavia,
la mds pequeiia, la que lleva la exportacidn, pues ella trabaja medio dia practicamente,
porque todavia tiene que andar correteando a los hijos y llevarlos y traerlos a la escuela, y
hacer un montén de cosas, y entonces, su actividad le permite destinar todavia tiempo para
los hijos, asi es que ahi también en lo posible pues hay que tratar de ayudar para que puedan

- 86
desenvolverse mejor...

Como se aprecia en el parrafo anterior, el rol de la mujer como esposa y madre es
ampliamente valorado por el Director general, a tal grado que la situacién personal de la

hija menor influye para que haya una flexibilidad en su horario de trabajo. Para nosotros, el

conceder el trabajo de medio tiempo es un arma de doble filo, ya que, en algunos casos,

% Entrevista realizada al Director general.
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puede favorecer el compromiso laboral de los miembros de la familia pero, en otros, puede
también disminuirlo.

En este caso, por ejemplo, nos encontramos con la justificaciéon del trabajo de
medio tiempo de la hija menor, por su rol como madre. Concediendo una prerrogativa que
implica mezclar los lazos afectivos familiares con las relaciones contractuales en la
empresa.

En la empresa, las hijas fueron asignadas a cargos gerenciales para desarrollar
funciones de tipo administrativo, en parte por su perfil profesional, pero también por su
condicién de género. Esto dltimo lo deducimos de los cédigos culturales expresados por el
director general y de la referencia que hace la gerente de finanzas en relacion a la crisis que

se genero en el drea de comercializacion cuando murié su hermano:

porque €l era el que viajaba, el que tenia el contacto. Las mujeres, pues por ser mujeres,

pues no estas acostumbrada a viajar y a todo eso ;por qué?, porque tienes familia...

En la narracién anterior se observa la reproduccién de una cultura tradicional en la
familia y en la empresa, cuya légica conlleva el que en ciertos momentos se genere tension
en las actividades empresariales.

Actualmente la figura del director general sigue siendo fuerte, ya que en la empresa
€l tiene la decision final. En el terreno familiar, todos los hijos se han agrupado alrededor
de él, pues la madre murid, conformandose como el lider moral de la familia.

Pese a que la red familiar es amplia, y a que existe una convivencia continua con
yernos y nuera, en la empresa la norma del Director general ha sido sélo permitir el ingreso
laboral a sus descendientes directos, lo que puede dar cuenta de una configuraciéon de
empresa familiar con una cultura endogdmica, donde lo familiar y la forma de llevar los
negocios ha propiciado que en la actualidad la empresa se sostenga en los pilares del lider
moral/fundador, y de la segunda generacion. La presencia actual de dos generaciones en la
parte directiva de la empresa conlleva el que puedan existir diferentes intereses que lleven
al conflicto.

Uno de los temas mds estudiados en las empresas familiares es el relativo al

conflicto intergeneracional. De acuerdo con Belausteguigoita (2004), analiticamente el
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conflicto en las empresas familiares puede visualizarse desde dos perspectivas: a) como un
aspecto negativo que debe evitarse, o b) como una opcién de mejora (oportunidad).

En la primer perspectiva el conflicto se considera como algo disfuncional; mientras
que en la segunda, el conflicto puede ser funcional o cognitivo, y puede darse en relacion a
las metas o los procedimientos, generando la posibilidad de mejorar una situacién. Sin
embargo, en la realidad, la frontera entre ambas perspectivas se difumina ya que la
expresion de problemas relativos a la empresa puede esconder rivalidad o competencia
entre los sujetos, y viceversa.

Empero, el conflicto no es privativo de la empresa familiar. De acuerdo con Cyert y
March (citados en Del Castillo, 2001) el conflicto es una constante en los procesos
organizativos, derivado de la existencia de objetivos y metas multiples, los cuales
compiten unos con otros.

Sobre el tema del conflicto los directivos y gerentes entrevistados fueron muy
cautelosos. Tanto el padre como los hijos dijeron no tener conflictos intergeneracionales
por el control y autonomia de la empresa.

Sin embargo, consideramos que esto obedece a que los conflictos familiares son
tomados como un asunto reservado al ambito privado, por lo que su presencia se minimiza.
En general, se tiene la idea de que los conflictos de tipo personal entre directivos y
gerentes -sean familiares o no- deben de resolverse en ese terreno y evitar que trasciendan
a la empresa.

En este caso, se presume de la concordancia en los objetivos generales de la
empresa, definidos en gran parte por el director/padre, aunque en las entrevistas se llegé a
reconocer que en ocasiones hay diferencias en la concepcion de las formas y mecanismos
para lograr los objetivos definidos.

Esto se debe a que el Director general tiene una forma de actuar pragmadtica. Es
decir, busca soluciones con base en su experiencia, pero ademds en los casos necesarios
considera la opinién de asesores, siendo mds dado a planear, medir y evaluar la solucidn;
mientras que el hijo tiene una actuacién intuitiva, guidndose en sus acciones por los
sentimientos, buscando la optimizacién del tiempo y la ganancia econémica. En este

escenario, ha sido necesario que ambos dialoguen y negocien hasta obtener un consenso.
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En la empresa, la manera como se resuelven los conflictos motivados por las
diferencias entre los hijos o con las demds gerencias, es mediante el didlogo. Al respecto,
se discuten los puntos de vista hasta llegar a un acuerdo.

De ser necesario el Director general interviene mediando el conflicto, pues para €l
es muy importante que exista la armonia en la empresa y particularmente entre sus hijos.
Un factor fundamental que influye para lograr acuerdos es el reconocimiento que los hijos
y los gerentes asalariados tienen respecto de la autoridad del Director general.

Esto es asi porque la cultura tradicional de la familia ha sido llevada a la empresa,
reforzando el poder del padre/director. Un poder derivado de su rol en la familia (como
padre y conductor de la familia), y de su rol en la empresa (como duefio y fundador). Sin
embargo, en las distintas gerencias se advierte una busqueda de legitimacion y de querer
hacer las cosas diferentes, no s6lo en comercializacién, sino en finanzas y en produccion.

Una de las preocupaciones del Director general es el conflicto que se pueda generar
entre sus hijos al tener que decidir ellos solos el rumbo que deba seguirse en la empresa,
pero sobretodo el conflicto que se pueda dar entre ellos como integrantes de un mismo

nucleo familiar, repercutiendo en la conduccién de la empresa.

Yo espero dejar esto de manera que puedan sobrellevar las cosas ellos correctamente, que
entiendan cual es su papel que corresponde a cada quien, pero si ven que no es factible, pues
a ver si lo venden mejor, porque para que lo hagan pedazos por rencillas tontas, por rencillas

personales, no.”’

Para el director, lo correcto implica el poner a la empresa por encima de los
intereses personales de los hijos. Cierto es que en un futuro los descendientes del director
general tendrdn que negociar la estrategia del negocio, la desaparicion o el cambio de
propietarios de la empresa.

Uno de los riesgos que nosotros visualizamos en la continuidad de la empresa es
que el Director general ain no ha delegado a sus hijos el manejo completo de la empresa, y
sobretodo el escaso involucramiento de los hijos en el drea de produccién. Este ultimo
hecho puede tener dos causas, la falta de interés de los hijos, o el deseo de mantener el

control por parte del padre.

¥7 Entrevista realizada al Director general.
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Los codigos culturales en la empresa.

Con anterioridad, hemos definido a la empresa como una coaliciéon con multiples
intereses, pero también como un espacio donde se producen y reproducen conocimientos,
significados y practicas que dan sentido a la accién de sus integrantes, los cuales
constituyen la cultura empresarial.

En la configuracién de la cultura empresarial, el fundador generalmente trata de
inducir cédigos aceptados por él como validos. Los cédigos culturales inducidos por el
fundador de la empresa se derivan del proceso de socializacién seguido en diferentes
ambitos -la familia, la escuela, la empresa y el tejido empresarial.

A continuacién mostramos los c6digos culturales encontrados.

La disciplina es un c6digo muy acentuado en el Director general, y lo manifiesta en
su estilo de trabajo metddico. El Director tiene horarios perfectamente definidos para
supervisar en la planta de produccién, para comer, para atender las funciones de caricter
administrativo, y para analizar asuntos relacionados con la operacion de la empresa. Este
codigo se ha llevado al personal que labora en la empresa, en algunos casos de forma
impositiva, por ejemplo, mediante mecanismos como el uso del reloj checador para los
trabajadores y empleados, ya que no tienen un sistema de registro por firmas autégrafas de
asistencia, retardos y salidas del personal.

En esta practica hay implicita una concepcién en los directivos y gerencias de que
es necesario un mecanismo de control y no dejarse al libre albedrio del trabajador y del
empleado; en tanto que el trabajo formal requiere de organizacion y control. La disciplina
también se observa en el uso de la bata de trabajo, en la actitud que muestran los
trabajadores en la planta y, en general, en el cumplimiento de los horarios de entrada,
salida, de alimentos, todo ello establecido en el reglamento interno de trabajo.

La responsabilidad es valorada positivamente por los directivos de la empresa. La
responsabilidad es un valor que se pide a todo aquel que quiera ingresar a laborar en la
empresa, sea empleado o trabajador, y que se exige para mantenerse dentro de la misma.

Este valor se mide con el cumplimiento en las labores asignadas, y con la asistencia
y puntualidad en el trabajo. Bdasicamente, en la empresa, la causa de los despidos

individuales ha sido el faltar al trabajo sin una causa que se justifique.
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Para el Director general, la responsabilidad es un valor prioritario que le fue
transmitido por su padre. En su actividad diaria en la empresa practica este valor asistiendo
todos los dias y permaneciendo en ella practicamente durante todo el horario de labores. El
Director ha reproducido el valor de la responsabilidad en sus hijos mediante la
socializacién primaria que les dio en la familia, y actualmente dice seguir haciéndolo a
través de su actuacion.

Un cédigo moral recurrente en el discurso del Director general es hacer lo
correcto, el cual manifiesta haberlo aprendido de su madre, mujer de una religiosidad muy
fuerte, y también de la formacion escolar que obtuvo durante su infancia y adolescencia en
la escuela Lasallista.

Lo anterior se traduce un en fuerte respeto y conformidad con las normas
institucionales. Este cédigo es llevado por el Director general a las interacciones de la
empresa con el entorno.

Sobre este aspecto, la gerente de finanzas nos relata la actitud de su padre respecto

a presiones de cohecho de instancias externas, a las cuales ha evadido:

Tengo un padre con una trayectoria de vida de trabajo de una sola linea. Mi padre ha sido
una persona conservadora, de mucha consistencia y trabajo, de cuestién moral alta. O sea, el
estd por sus principios y sus valores antes que cualquier otra cosa...Si hay que solicitar un
permiso ante las autoridades, pues por la linea recta, que te va a costar mis tiempo, no

. . 88
importa, y nos lo niegan y va de nuevo...

Con los trabajadores el director dice tener una relacion franca, abierta y correcta.
Sin embargo, lo correcto encuentra su limite en la relacion con los trabajadores cuando es
necesario recurrir al despido de personal.

Como ejemplo podemos mencionar que, en marzo de 2009, el director general se
encontraba analizando una salida a la crisis. El recorte de personal era visualizado por €l

como la dltima alternativa.

ahorita tenemos las cartas sobre la mesa para ver como las acomodamos, pero va a depender

de cémo pueda empezar a reaccionar el mercado, es lo fundamental porque de ahi

% Entrevista realizada a la gerente de finanzas.
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dependemos, desgraciadamente si el mercado no responde, tendremos que reducir personal,

estamos en esa problematica, ahorita que no la hemos podido decidir...

Luego, refiriéndose a lo que para €1 significa despedir personal, nos menciona:

Para mi si hay algo que me molesta y me desagrada es el tener que prescindir del personal,
es lo que menos me gustaria, se lo digo sinceramente, pero pues tendrd que verse sobre la
cuestién de sobrevivencia. No hay mas intencién de tratar de que las cosas pueda uno
manejarlas para que sobrevivan, y se pueda tratar de dafiar lo menos posible a la gente,
ese es el problema mas grave, todos son importantes (refiriéndose a los trabajadores) en sus
diferentes actividades y formas, por lo mismo, no es nada mas de “estos los boto y los
mando al diablo”, no, tampoco, no puede ser. Es perder un capital de trabajo que tiene

mucho valor y que también es malo para uno, asi es que vamos a ver...

En la narracién anterior se visualiza la contradiccién a la que se enfrenta el
empresario en su quehacer como empresario y con sus cédigos culturales provenientes de
otros dmbitos de vida.

La vocacion por la manufactura se muestra en la actividad industrial desarrollada.
Una inclinacién que el Director general demostré desde su nifiez y que reafirmé mediante
los conocimientos adquiridos mediante su instruccidon escolar y, posteriormente, con su

experiencia laboral. La anécdota que €l nos narra resulta muy sugerente al respecto:

Nosotros vivimos un tiempo en Torredn..., yo estaba muy pequefio, yo debo haber tenido tal
vez unos diez afios, algo asi, cuando llegamos por alld, sin embargo, alli es donde yo inicié
mi primer incursién industrial. Se me ocurrié a mi hacer soldaditos de plomo, de esos que se
usaban en aquellos tiempos, y entonces yo me consegui unos moldecitos y compraba el
plomo y trafa yo mi crisolito y lo calentaba en la estufa de mi casa y yo los fundia, los
terminaba, los lijaba, los pintaba y todo... entonces yo iba los fines de semana y los iba a
vender alld a la presa (RIE), alld con los otros chiquillos, asi es que, como le digo, (RIE),
cosa curiosa, fue mi primera incursién que tuve en la cosa de hacer algo, que hacia yo con

mis propias manos, pero pues todo es cuestion de ideas al fin y al cabo...*

% Entrevista realizada al Director general.
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Estos aspectos que resaltamos los volvemos a encontrar cuando el Director general

nos define qué es para él un empresario.

Empresario es el que tiene el motor para hacer algo, el que tiene el interés y la actitud
fuerte para hacerlo; si no existe ese factor, eso no es operativo, definitivamente. Puede ser
empleado de una empresa, pero no puede ser empresario, esa es mi teoria fundamental. El
empresario es una actitud ante la vida, como existen muchas; es decir, como le digo,

segiin la especialidad que uno tenga y la posibilidad para desarrollarla.”

En la introyeccion de esta vocacion empresarial, en términos industriales, influy6 el
antecedente en la familia de origen’’, de manera muy especifica, la cercania y admiracién
hacia la actividad desarrollada por su padre.

Asimismo, se encuentra presente el interés del Director, por producir bienes de
capital con un uso cientifico y tecnologico, el cual se ha materializado en las diversas
lineas de productos que se fabrican en la empresa. Lo anterior se engarza con el interés
manifiesto de contribuir a la sociedad mediante la fabricacién de productos que tengan un
beneficio para la misma.

Este interés se presenta en la mision escrita de la empresa, en la cual se menciona
que la empresa tiene como mision fabricar instrumentos de alta tecnologia que
contribuyan al desarrollo técnico en la educacion, la industria y la medicina.

La actitud empresarial del Director general logré ser transmitida a sus hijos. Sin
embargo, en la formacién profesional solamente el segundo hijo se formé como ingeniero.
Situacidon que ocurre de manera recurrente en los descendientes varones de duefios de
empresas familiares de tipo manufacturero.

El hijo primogénito, futuro sucesor de la direccidn, se form6 como licenciado en
administracion de empresas, ha tenido una importante participacion en la empresa en el
desarrollo de la funcién comercial. Aqui, ha aprovechado sus conocimientos y habilidades
en las relaciones publicas para convertirse en el enlace principal con el gobierno.

El hijo primogénito refiere su actividad de la siguiente manera:

* Entrevista realizada al Director general.
L El abuelo y el padre fueron industriales. El abuelo era de origen alemén pero emigré a Guatemala como
apoderado de una firma que compraba café y, estando en Guatemala, conformé una fabrica de muebles.
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Yo estoy constantemente viendo cdmo hago para vender y como hago para conseguir que me
compren, y como descubro las oportunidades para hacer un negocio, a través de foros,

exposiciones, reuniones y redes de gentes...”

La vinculacion del hijo primogénito con organismos € instituciones que desarrollan
actividades cientificas le ha dado presencia como empresario en el dmbito tecnoldgico. Al
respecto, podemos mencionar la participacion que tuvo como Presidente del Comité
Organizador del 9° Congreso Nacional de la Sociedad Mexicana de Fotogrametria,
Fotointerpretacion y Geodesia.

En el mismo sentido, la relacion con el Colegio de Topdgrafos lo llevé a participar
en calidad de Presidente del Comité organizador del 1° Congreso Nacional de Ingenieria
Topografica. Como empresario industrial tiene una trayectoria dentro de la
CANACINTRA, en donde se ha desempefiado como asesor de la Presidencia nacional,
como representante ante el gobierno del Distrito Federal, y como Presidente del sector de
la industria médica.

Asimismo, ha sido Presidente de la Asociacion de Empresarios de Iztapalapa, y
Presidente del Consejo Directivo del Centro de Articulacién Médica. Estos cargos le han
permito conformar un capital social muy fuerte; empero, han implicado que permanezca
poco tiempo en la empresa. Situacién que podria constituir un problema a futuro.

En el Director general encontramos presente una valoracién por el logro a través
del esfuerzo personal, valor que aprendi6 en su familia de origen y que ha transmitido a
sus hijos y trabajadores. Se trata de un valor propio de un modelo de sociedad
meritocratica en la que el esfuerzo es un factor fundamental en el logro de una posicién en
la estructura social.

En la empresa, la nocién del esfuerzo personal estd presente en las acciones a partir
de las cuales el Director fue conformando la empresa. En el caso de su hijo, el esfuerzo
personal se visualiza en la proyeccion de mantener la empresa mediante su actividad

gerencial pero también al impulsar adicionalmente nuevos proyectos, que generen mayores

%2 Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
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ingresos para la empresa y al mismo tiempo sirvan para resolver un problema para la
sociedad.”

En los trabajadores el logro a través del esfuerzo personal conllevd, durante un
tiempo, el ascenso acompafiado de una mejora salarial. Actualmente, la Gnica recompensa
al esfuerzo personal se otorga a fin de afio; se trata de una gratificacion monetaria que
otorga el director general a los trabajadores de acuerdo con las capacidades de operacion
que tuvieron durante el afio.

Los codigos a que hemos hecho referencia adquieren sentido en la cultura
empresarial, y nos dan la posibilidad de entender las practicas empresariales que se viven
cotidianamente. Aunque, de manera particular, lo que nos interesa es establecer su
influencia en la toma de decisiones de las estrategias de reestructuracion productiva
implementadas en la empresa.

A manera de sintesis, podemos decir que la empresa se creo sobre la base de la
confianza en la capacidad de poder hacer las cosas, y ha permanecido como una constante
en el desarrollo que ha tenido la empresa, generando un fuerte orgullo por el oficio
productivo desarrollado en México por tres generaciones de empresarios, fabricando
productos para uso cientifico, con un alto grado de complejidad, que requieren amplios
conocimientos en su proceso de fabricacién. Mediante esta actividad, que ademds de
generarles ganancias econdmicas, han logrado un reconocimiento como tecnélogos y un
prestigio social que les ha permitido relacionarse de manera favorable en el dmbito
empresarial, politico y académico.

La cultura empresarial ha estado embebida de la cultura tradicional familiar. El
orden y la disciplina se han conjugado con la vocacién por la manufactura y el interés por
la fabricacién de instrumentos cientifico. La endogamia familiar que prevalece al interno
de la empresa, con un fuerte control del padre/fundador, ha sido durante mucho tiempo un
factor que ha contribuido en la sobrevivencia de la empresa, pero en la actualidad pareciera
estar llegando a su limite.

Hablar de la cultura empresarial nos obliga a referirnos a otros mundos de vida

diferentes a la empresa, asi como también a estructuras externas e interacciones con otros

3 . L. .. ., , . . ,
% Actualmente trabaja en el proyecto de una clinica fija de deteccién de céncer cervicouterino, asi como
también en el disefio de una unidad mévil de atencién cuya poblacién objetivo son las comunidades rurales.
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actores. Un ambito que resulta fundamental para el caso que nos ocupa es la relacién que
se tiene con el Estado.

Recordemos que la empresa surge bajo el proteccionismo del Estado derivado del
modelo de industrializaciéon por sustitucion de importaciones, por lo que su fundacién y
crecimiento se encuentra cruzado por una relacion de dependencia con el Estado. En ese
contexto, en el cual el fundador de la empresa de microscopios fue socializado como
empresario, el nacionalismo y el compromiso social constituyen algunos de los principales
valores que permean la cultura nacional.”® Los cédigos culturales que configuran la
relacion paternalista del Estado se traducen, al interno de la empresa, en relaciones
laborales basadas en la lealtad y la obediencia de los trabajadores.

Aun y cuando el tiempo que la empresa de microscopios disfruté de la politica
proteccionista fue breve, conjugado con la cultura y subjetividad del fundador, le permitié
conformar una empresa con una fuerte capacidad tecnoldgica instalada. Podemos decir
que, la base tecnoldgica ha sido resultado de estrategias previas, al tiempo de ser una
condicién para impulsar otras estrategias con las cuales se han podido sortear las
exigencias del mercado y sobrevivir.

Con el cambio de modelo econdmico, ocurrido a principios de la década de los
ochenta, la empresa se enfrentd a una nueva relacion con el Estado, y al reto de la
competitividad ante la apertura del mercado. La relacién de la empresa con el Estado se ha
reconfigurado volviéndose distante; sin embargo, en el imaginario de los empresarios

persiste una afioranza por la pasada relacion que mantuvieron con el Estado.

En todos los demds paises, todo el mundo protege su propia posicién operativa del trabajo.
Porque estdn sustentando el trabajo de la gente, la vida de la gente. Pero aqui no. Aqui es
exactamente al revés. Nosotros aqui tenemos que beneficiar al de afuera contra nosotros...
Aqui le dicen a uno, pues si no eres eficiente muérete... Los que mas o menos subsisten son

los que se vuelven comerciantes, después de ser industriales... y vamos como el cangrejo.

% Creemos importante mencionar que no suponemos la homogeneidad simbélica en la cultura nacional. En
su lugar, reconocemos que hablar, en términos generales, de la cultura durante la ISI, o durante cualquier otra
época, implica el subsumir las diferencias y contradicciones presentes.

178



Pero todo yo se lo achaco a esa politica absurda de esa apertura exagerada, torpe, que no

deberia de ser asi...”

El alejamiento ideoldgico con el Estado los lleva a entablar una lucha en el
discurso, enalteciendo el nacionalismo. En el narracion anterior se aprecia que la relacion
con el gobierno federal se ha debilitado, tanto por el actual modelo de desarrollo
econdmico, como por la posicién ideolégica mostrada por el partido en el poder hacia las
PYMES, lo que ha propiciado un mayor acercamiento con el partido de izquierda que
gobierna el Distrito Federal, el cual defiende una ideologia nacionalista y de apoyo a las
PYMES.

Ahora, la pregunta que nosotros nos hacemos es de qué manera han influido las
estructuras —internas y externas-, la cultura empresarial y la subjetividad del empresario en

las estrategias seguidas en la empresa y que le han permitido su continuidad.

% Entrevista realizada al Director general.

179



CAPITULO IV
ESTRATEGIAS DE REESTRUCTURACION PRODUCTIVA
Y PROCESOS DE DECISION

En este capitulo presentamos los resultados del andlisis de las cuatro principales estrategias
de reestructuraciéon productiva implementadas en la empresa de microscopios que
constituye nuestro caso de estudio, las cuales fueron consideradas por los directivos como
aquellas que les han permitido mantenerse en el mercado. Nuestro interés consiste en
poder esclarecer el por qué y el como se dieron dichas estrategias, para lo cual llevamos a
cabo el andlisis del proceso de decisiéon que condujo a su establecimiento. Para lo anterior,
utilizamos el enfoque tedrico metodoldgico del configuracionismo.

Una de las estructuras que analizamos en este capitulo es la estructura
organizacional, la cual nos permite establecer el tipo de relaciones que se generan al
interno de la empresa. La estructura organizacional nos permite un acercamiento con los
niveles de autoridad, a partir de los cuales buscamos indagar los procesos de toma de

decisiones estratégicas en la empresa.

Estructura organizacional y jerarquia de decisiones

La estructura organizacional se refiere al marco que regula las actividades vy
comportamientos que realizan los miembros de la empresa, el cual es resultado de las
interacciones entre los actores laborales -al interior y al exterior de la empresa-, y de éstos
con estructuras previas. La definicién que existe de los niveles formales de autoridad fue
un punto de partida para establecer el proceso de toma de decisiones que se sigue en la
empresa.

Sin embargo, para nosotros es importante distinguir entre los niveles de autoridad
formal y su posible rompimiento en la prictica, ya que no siempre tienen que ser
coincidentes, pues existen elementos subjetivos que conllevan la aceptacién o no de quien

realiza funciones directivas o gerenciales al interno de la empresa. Esto nos conduce a la
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cuestion de desentranar la actividad empresarial en términos de las interacciones sociales,
principalmente a nivel directivo y gerencial, y en la forma en como se construye la
autoridad del empresario.

Es necesario recordar que definimos al empresario como un sujeto social que ocupa
una posicion dentro de la estructura productiva -sea o no el duefio de los medios de
produccion-, que le permite ejercer el poder estratégico de decision, poder que se mide por
la amplitud de la responsabilidad en la toma de decisiones, asi como por la influencia que

se tiene en las gerencias de arriba.

Estructura organizativa formal de la empresa

La jerarquia formal de autoridad expresada en el organigrama de la empresa
muestra una estructura chata, donde la jerarquia més alta la tiene la direccién general. Le
siguen la gerencia de comercializacion, la gerencia de produccién y la gerencia de

finanzas. Lo que nos permite observar que la organizacion se encuentra establecida por
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El director general es el fundador de la empresa. Su formacion profesional es de
ingeniero civil, carrera que estudié en la Universidad Nacional Auténoma de México.
Antes de conformar la empresa de Microscopios desarroll6 otras actividades industriales,
tanto de manera independiente -fabricando laminados de acrilico y fibra de vidrio-, como
en colaboracién con su padre -en la fabricacién de instrumentos mecdnico Opticos para la
topografia y geodesia-, lo que nos lleva a decir que al momento de la fundacién de la
empresa de microscopios contaba ya con un background empresarial.

A continuacién nos referimos a las direcciones y gerencias que se encuentran en el
siguiente nivel de autoridad del organigrama.

La gerencia de comercializacién estd representada por el hijo mayor del director
general, el cual es Licenciado en Administraciéon de Empresas, por la Universidad La
Salle. Una de las principales funciones de esta gerencia consiste en la negociacién con
clientes como el gobierno y empresas privadas, actividad de la cual se fue haciendo cargo
por su formacién profesional y, a decir de su padre, por su habilidad en las relaciones
publicas. Los gerentes de linea del area de comercializacion son: el director de
comercializacion y el gerente técnico de ventas.

La direccion de comercializacion se encarga de manejar las ventas, las cobranzas,
la mercadotecnia y la publicidad. Esta direccién la ocupa un licenciado en Administracién
de Empresas, egresado de la Universidad Nacional Auténoma de México, con experiencia
laboral en otras empresas, pero sin antecedentes en el tipo de productos que se fabrican en
la empresa. A nivel directivo es quien tiene menos tiempo laborando en la empresa.

Entre el gerente de comercializacion y el director de comercializacidn existian lazos
de amistad desde antes de que éste ultimo ingresara a la empresa. De esta relacion de
amistad se deriva la confianza que el gerente de comercializacién ha depositado en el
director de comercializacion. Para Allouche (1998) (citado en Rendén, 2007), la confianza
constituye un factor explicativo en el funcionamiento de las empresas familiares. Esta se
otorga a los miembros de la familia y puede hacerse extensiva a los amigos.

La direccién de comercializacion se vincula con la gerencia técnica de ventas, cuyo
gerente tiene estudios en medicina y amplia experiencia en la venta de microscopios ya

que, ademds de la antigiiedad laboral que tiene en la empresa, trabajé en Carl Zeiss
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México. Esta gerencia se encarga de brindar capacitacion y soporte a los vendedores y
clientes, en virtud de tratarse de un producto de especialidad, lo que implica el dominio de
un saber técnico especifico por parte de los vendedores.

La gerencia de finanzas la ocupa una de las hijas del director general quien es
licenciada en Administracion de Empresas por la Universidad Iberoamericana. A esta
gerencia le compete la ejecucion de las decisiones tomadas respecto a los ingresos y el
gasto corriente de la empresa, la asignacién de fondos, el control del presupuesto, y la
negociacion para la obtencién de fondos o financiamiento con los bancos (lo que se realiza
esporddicamente).

De esta gerencia dependen —al interno de la empresa- las dreas de contabilidad y de
personal. Las interrelaciones que establece la gerencia de finanzas al exterior de la empresa
son con abogados, notarios y banqueros.

La gerencia de produccion estd a cargo de un ingeniero civil sin nexos familiares
con los propietarios de la empresa, quien tiene mdas de veinte afios trabajando para la
empresa. Esta gerencia es la responsable de la organizacién de la produccion y el control
del desempeiio del personal de produccidn.

También coordina los departamentos de ingenieria de disefio, y de control de
calidad. El gerente de produccion es egresado de la Universidad Auténoma Metropolitana,
unidad Azcapotzalco.

Aun cuando la gerencia de exportaciones se encuentra en el organigrama de la
empresa en un nivel de autoridad distinto al que tienen la direccién y gerencias
mencionadas, consideramos pertinente referirnos a ella, ya que su funcién es importante
para la empresa y ademads recae en un miembro de la familia propietaria, la hija menor del
Director general. Esta drea es la encargada de controlar administrativamente las
exportaciones, lo que implica realizar los tramites aduanales, de distribucién y logistica.

Al igual que la direcciéon de comercializacion y gerencias de produccion y finanzas
depende directamente de la Direccién general. La gerente de exportaciones estudid la
licenciatura en Sistemas en la Universidad Andhuac.

Todos los gerentes y directivos tienen un nivel de escolaridad de licenciatura, con

la diferencia que los hijos del Director general la cursaron en instituciones privadas,
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mientras que el Director de comercializacion y el Gerente de produccion se formaron en
instituciones publicas. La edad de los gerentes es en promedio de 45 afios.

En cuanto a su antigiiedad en la empresa, a excepcion del director de
comercializacién quien ingresé hace 4 afios y entr6 directamente a ese cargo, tienen mas de
15 afios en la empresa y antes de ocupar el cargo actual transitaron por otros puestos en la
misma empresa. El trabajo de los gerentes y directivos externos a la familia propietaria ha

sido estable, ya que existe poca rotacion.

Jerarquia y toma de decisiones

Existen escuelas que consideran a la toma de decisiones como una funcién propia
del Directivo principal de la empresa, reduciéndola a un acto personal en el que se niega la
participaciéon de otros actores; otras, suponen la toma decisiones como sinénimo de
administracién y, en ese sentido, la ven como una prerrogativa de la administracion.
Nosotros definimos a la toma de decisiones como un proceso social que resulta de la
interacciéon del empresario con diversas estructuras (internas y externas), y de la
negociacion con los actores laborales que de alguna manera participan en la decision -
como son trabajadores, mandos medios, sindicato, clientes y proveedores-. El proceso de
decision se traduce en acciones a partir de las cuales se define el rumbo de la empresa.

En el caso particular que nos ocupa, estamos ante una empresa familiar por lo que
las relaciones de parentesco se encuentran sobrepuestas a la jerarquia de autoridad,
incidiendo en la manera en como son tomadas las decisiones.

Es necesario aclarar que, aun cuando la mayoria de las empresas surgen como
empresas familiares, a medida que aumenta su tamafio y complejidad existe la
probabilidad de que la direccion tienda a separarse de la propiedad, lo que conlleva el
transito progresivo de la empresa patronal -donde los propietarios son los que dirigen la
empresa y guian las operaciones de produccion- a la empresa gerencial —donde la alta y
media direccién es desempefiada por ejecutivos asalariados sin participaciéon o con
participacion minima en la propiedad.

Debemos precisar que la transicion de un tipo de empresa a otro no se da de manera
evolutiva. En su lugar, la configuraciéon que adquiere la empresa se va definiendo de
acuerdo con las particularidades estructurales y de la negociacion con los actores laborales

involucrados, lo que puede dar lugar a diferentes arreglos.
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Ademads, uno de los problemas de las tipologias es que limitan y empobrecen la
comprension de la realidad al presuponer la unidad funcional entre todos los elementos que
definen la tipologia. Nosotros preferimos referirnos a la configuracion, entendida como el
arreglo de caracteristicas extraidas de la misma realidad, cuyas conexiones en un todo
pueden ser duras o laxas, con contradicciones, discontinuidades y disfuncionalidades (De
la Garza, 2001).

En la empresa, la asignacion de cargos a nivel directivo tiene como base la relacién
familiar directa con el Director general, pero también se cuenta con gerentes asalariados
sin relacion con la propiedad, cuyo empleo estd basado en las calificaciones técnicas y
méritos personales obtenidos. Esto hace que en la empresa encontremos un
entrecruzamiento de elementos de una empresa gerencial o de una organizacién
burocritica’®, con aspectos de una empresa patronal también conocida como una
organizacion tradicional”’. La coexistencia de ambas l6gicas configura una cultura
empresarial particular, que va a incidir en los procesos de toma de decisién y en las
relaciones de poder que se presentan al interno de la empresa.

Retomando a Rendén (2007), vemos la participacion de la familia en la empresa
como un espacio de relaciones simbdlicas que dan sentido a la 16gica empresarial, pero que
también introduce contradicciones y tensiones. % A este respecto, en la familia -como
unidad social- se producen y reproducen relaciones de poder basadas en el género y el rol
que se juega.

Es el caso del poder del padre sobre la madre y los hijos, o del hijo primogénito

sobre sus hermanos y hermanas. Las diferencias de poder al interno de la familia pueden

% En una organizacién burocritica, siguiendo a Weber, el poder se constituye como entrelazamiento
entre racionalidad formal y transmisién jerdrquica de las decisiones. En cuanto a la toma de decisiones
predomina un modelo decisionista basado en una estricta division del trabajo entre decisién e
instrumentacion; dentro de éste, el papel del saber técnico o especializado consiste en determinar los medios
mas adecuados para la realizacion de los fines.

7 De igual forma, de acuerdo con Weber, cuando hablamos de una organizacién tradicional nos referimos a
aquella en la cual, como un principio administrativo, se otorgan los puestos de direccién a los pertenecientes
al mismo linaje del lider de la organizacién, independientemente de las credenciales o meritos que se tengan.
Dentro de esta forma de organizacién se establecen relaciones de confianza que, a diferencia de la
organizacién burocrética cuya base es el conocimiento o saber técnico, se sustentan en el afecto.

% Nosotros no vamos a profundizar en los debates teéricos acerca de la familia; sin embargo, consideramos
importante mencionar que la teoria del conflicto desmitificé la concepcién dominante sobre la familia como
una unidad social bien integrada, en la cual sus integrantes comparten y trabajan en la consecucién de metas
comunes.
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ser una causa de conflictos en la empresa, al favorecer que sélo alguno (s) de los
integrantes alcance (n) sus propios intereses.

En la empresa familiar que analizamos participan simultineamente dos
generaciones, el padre/fundador y los hijos. El fundador/director general es quien toma la
decision final acerca de: en qué invertir, compra de maquinaria, recorte de personal, y
cambios en la organizacion.

Sin embargo, aun cuando el director general tiene el poder para tomar las
decisiones estratégicas de manera centralizada, durante el proceso de decision, se
encuentra ante presiones estructurales y limites que resultan de las interacciones con los
demds actores, y con limitaciones personales, que lo pueden llevar a modificar su
propuesta original. Esto ocurre porque la decision final se valora en relacién a diferentes
campos -cognitivo, emotivo, estético, valorativo, de razonamiento cotidiano.

Se trata, como mencionamos con anterioridad, de un proceso mediado por la
subjetividad (entendida como creacién de sentidos), cultura y relaciones de poder entre los
distintos actores laborales intervinientes. De manera particular nos interesa establecer la
interaccion de la direccion general con los gerentes que se encuentran en el primer nivel de
autoridad, y las relaciones horizontales entre las gerencias, para la toma de decisiones.

Hemos retomamos algunas propuestas tedricas acerca de las relaciones de poder en
la organizacion para orientar nuestra explicacion. De acuerdo con Hickson (1971 citado en
Hickson 1984), potencialmente las dreas sobre las cuales existe mayor incertidumbre y se
le hace frente tienen mayor poder dentro de la organizacion.

Para Crozier, el poder de cada una de las instancias de decision reside en el margen
de libertad de que se disponga en la toma de decisiones. De acuerdo con Hernandez
(2003), el poder se mide por la amplitud de la responsabilidad en la toma de decisiones.

Con base en lo anterior, la gerencia de comercializacion (a cargo del hijo
primogénito del director general) constituye un drea prioritaria en la empresa por la
incertidumbre a que tiene que hacer frente. La incertidumbre viene del comportamiento de
su principal cliente: el gobierno.

Sobre este aspecto, consideramos necesario hacer la precisiéon de que el cambio de
modelo econdémico generé mayor incertidumbre respecto al mercado de la empresa, toda

vez que bajo el modelo de la ISI la comercializacién se hacia en una situacion de amplia
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certidumbre, por la compra preferencial que le otorgaba el gobierno a la empresa.
Actualmente el trato preferencial ya no existe, lo que hace que la funcién de la gerencia de
comercializacion sea estratégica para la supervivencia de la empresa.

El gerente de comercializacion tiene la responsabilidad en la toma de decisiones de
esta drea, ademads, como futuro sucesor del director general, ha asumido la responsabilidad
de generar nuevos proyectos para la empresa. En esto dltimo, tiene como principal
interlocutor al director general. En el manejo de su drea, el gerente de comercializacion
dispone de un amplio margen de libertad con relacién a la direccién general -derivado de
su condicién de hijo primogénito-, que le ha permitido ir conformando un equipo de
trabajo con gente de su confianza, es el caso de la contratacién del director de
comercializacion.

En las decisiones de negocios que toma el gerente de comercializaciéon influyen
aspectos financieros y productivos que en ocasiones se deben negociar con las gerencias
involucradas. La principal limitacién a que se enfrenta el gerente de comercializacion para
la generacion de nuevos proyectos tiene que ver con las capacidades tecnoldgicas,
humanas, y financieras de que dispone la empresa, puesto que, como parte de la politica de
la empresa, se ha tratado de mantener cierta independencia financiera con respecto a las
instituciones de crédito.

En la gerencia de Produccion se conjugan de manera distinta la responsabilidad en
la toma de decisiones y la incertidumbre. El Gerente de produccién debe tener bajo control
el proceso productivo y dar solucidn a los problemas que se presenten para cumplir con el
plan de produccién.

Aun cuando la mayor parte de los problemas cuentan con una forma sistematica
para ser resueltos, en esta drea estd presente la contingencia respecto a la realizacion de las
tareas, el funcionamiento de la tecnologia, y la gestién de la mano de obra. En la solucién
de problemas entra en juego el saber hacer del gerente. Un saber al que contribuye su
formacién profesional, pero en el que también ha sido fundamental la interaccién con los
trabajadores y la trayectoria laboral que el gerente ha tenido al interno de la planta de
produccién desempeiando otras funciones que le han permitido conformar su basta

experiencia.
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El Gerente de produccidn conoce del proceso de produccién. Conocimiento que se
conjuga con el dominio técnico que tienen los trabajadores, lo que genera mayor certeza en
las decisiones de cardcter técnico al existir, en la memoria rutinaria, la experiencia
requerida.

Las decisiones que toma el gerente de produccion tienen que ver con los métodos
de trabajo, seleccién del personal de produccién, o la decision sobre el uso o no de las
maquinas de control numérico. Sobre estos aspectos el gerente de produccion dispone de
libertad para manejarlos.

También, el gerente de producciéon debe de poner en prictica nuevas
combinaciones por las presiones de innovacion impuestas por las empresas competidoras y
por el cliente, las cuales desplazan el estado de equilibrio o las rutinas existentes. Cuando
se rompe con la memoria rutinaria, por enfrentarse a situaciones criticas o novedosas, el
gerente de produccion lo analiza y discute con la direccidn general.

Es importante decir que el Director general tiene una fuerte ingerencia en el area de
produccion, lo cual se debe a su interés personal en los procesos de manufactura (a decirlo
de €l mismo). En los casos en que se presentan limites cognitivos que no se puedan
resolver al interno de la empresa, se consulta a expertos en la materia.

Debido a que la produccién de microscopios requiere de conocimientos Yy
habilidades especiales y complejas, el saber hacer acumulado por el gerente de produccion
le ha permitido ganarse el reconocimiento del Director general y de los trabajadores. Sin
embargo, como en la empresa el saber hacer también lo posee el Director general, los
Hijos/Gerentes le otorgan dicho reconocimiento so6lo al Padre/Director, situaciéon que atun
no ha generado un conflicto entre los gerentes propietarios y el gerente de produccidn,
puesto que éste ultimo cuenta con el respaldo de la direccién general, pero que constituye
un posible foco de tension.

La gerencia de finanzas se encarga de administrar los procesos contables y
presupuestarios, asi como la actividad econdmica y financiera de la empresa, proveyendo al
Director general de la informacién financiera para la toma de decisiones. La responsabilidad
asignada a esta gerencia emana de la confianza que deposita el Director en su hija para la

administracién de los dineros.
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Sin embargo, las grandes decisiones sobre en qué y cudnto invertir, endeudamiento o
no, son tomadas por el Director general con la consulta a su hijo primogénito. Este hecho
implica una disminucién en el grado de libertad y poder de la gerente de finanzas en la
toma de decisiones estratégicas. Con todo, en sus relaciones con el personal de la empresa
media el poder que le da el ser una de las propietarias, y el de controlar el area de personal.

En la empresa, la delegacion en la toma de decisiones por lo general consiste en
que cada una de las gerencias pueda decidir sobre el desarrollo de los proyectos operativos
que vayan en concordancia con los objetivos de la empresa, como son: cumplir con el
prondstico anual de ventas, los tiempos de entrega, mantener la satisfaccion del cliente,
disminuir el porcentaje de desperdicios y de reprocesos.

Empero, encontramos que a la estructura formal de autoridad, en la que cuanto mds
alta es la jerarquia mayor el derecho de controlar el uso de los recursos y el
comportamiento de los demds y de la probabilidad de tomar decisiones que afecten a otros,
se sobrepone la jerarquia de la familia propietaria, bajo el liderazgo del padre/fundador de
la empresa. La presencia de la cultura familiar se observa en las atribuciones que tienen en
la empresa los integrantes de la familia propietaria.

La participacion de los hijos en los cargos gerenciales constituye un mecanismo de
continuidad de la empresa pero también de proteccion de la herencia. Asimismo, regula el
poder de los miembros de la familia (basicamente entre los hijos del Director), y también
frente a las gerencias sin nexo con la propiedad, cuyo poder se basa en el saber
especializado.

Cuando las decisiones involucran a més de una de las gerencias, y afecta a una de
ellas, surge el conflicto. En este tipo de situaciones se busca la negociacion entre las partes
involucradas. En caso de no lograrse un acuerdo, el director general funge como mediador.

El criterio que dice seguir el Director se basa en que la decision que se tome sea la
mads eficiente en costo-beneficio para la empresa, no importando si la objecién inicial fue
realizada por algin familiar. Sin embargo, los “acuerdos” no siempre son aceptados como
validos.

Para ilustrar lo anterior, podemos mencionar la molestia del gerente de produccion
por la decisién reciente de enfrentar la crisis econdmica 2008-2009 por la via baja, es

decir, mediante recorte de personal. El despido incluyé a personal con funciones
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administrativa en el drea de produccion, considerado por el gerente de produccién como
necesario.

Pese al argumento que verti6 la direccién acerca de que era la Unica forma para
lograr la sobrevivencia de la empresa, fue una accién que el gerente de produccién
interpreté como una disminucién de su posicion en la empresa, al no poder hacer nada por
mantener al personal que se habia ganado su reconocimiento y estima. En esta decision se
aprecia que a este nivel de decision predomina el interés por conservar el patrimonio de la
familia sin mediar negociacién alguna con los gerentes afectados.

Aun cuando el argumento fue que se estaba pensando en la sobrevivencia de la
empresa, lo cierto es que se generan tensiones a nivel personal, que pudieran o no tener
trascendencia. Tras la imposicién de esta decision se deja en claro que los duefios son los
que mandan y, en ese sentido, efectivamente, le restan autoridad al gerente de produccion.

Por otro lado, la interdependencia de funciones entre las gerencias de
comercializacion y produccion también llega a generar tensiones. Esto ocurre porque una
parte de la produccién se trabaja mediante el sistema de produccién sobre pedido. La
premura en los tiempos de entrega puede generar tensiones entre ambas gerencias, ya que
la mayoria de las ventas se hace por medio de licitacion publica, y los tiempos estipulados
son regularmente muy cortos.

Ante ello, el gerente de produccién, a sabiendas de su funcién en la empresa, del
poder que el gerente de comercializacion tiene dentro de la empresa, y de las implicaciones
que tiene el no cumplir con un contrato’”, utiliza la capacidad del saber técnico que tiene y
que le permite hacer modificaciones a su programa de produccién para cumplir con lo que
Comercializacién se comprometid, y de ser necesario, se acuerdan, con el Director general
y la gerente de finanzas, horas extras de trabajo. Hasta unos meses antes de comenzar la
investigacion en la empresa, ese tipo de acuerdos los hacia el Gerente de produccién con el
Director general; empero, esta practica ha cambiado, lo que para nosotros da cuenta de que
el director estd cediendo a sus hijos espacio de poder.

Ahora bien, luego de haber precisado el ambito y poder de decisién de cada una de

las gerencias, nos interesa establecer cudl es la forma de liderazgo del Director general y de

% El incumplimiento de un contrato con el gobierno implica sanciones que van desde una multa hasta incluso
el quedar inhabilitado como proveedor.
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qué manera impacta en la toma de decisiones. Hablar de liderazgo supone la consideracion
de los atributos personales y sociales en virtud de los cuales se ejerce la autoridad.

En este caso, el liderazgo del Director general se deriva de tres aspectos: del saber
hacer, del liderazgo familiar, y de la propiedad al ser el duefio/fundador. Un saber hacer
cuya base es su formacidn profesional y experiencia en la fabricacion.

Es un lider familiar porque es la persona de més edad del nucleo familiar y los hijos
lo ven como el patriarca y conductor tanto del nicleo familiar como de la empresa. Y tiene
el poder que le da el ser el duefio y fundador de la empresa, de haber creado un patrimonio
e incluso una fuente de desarrollo profesional para sus hijos. Es decir, tiene un liderazgo
legitimado y reconocido en tres ejes: en el espacio personal por su conocimiento, al ser el
eje moral de la familia, y al detentar las acciones de la empresa y dirigir.

Este Liderazgo cuenta con la legitimidad de los hijos/gerentes en el mundo del

trabajo. Al respecto la gerente de finanzas (hija) opina:

En la persona que mas confio de la empresa es en el Director general, que es el que creo la
empresa y que es mi padre, él tiene todo el conocimiento y lo domina, el conoce todas las
dreas, todos los mecanismos, él mejor que nadie sabe como funciona su casa, su empresa, es
como si td preguntas en una familia, yo creo que la que mejor sabe como funciona su familia

es la sefiora de la casa..., aqui yo creo que el que conoce y domina es el Director general.'”

La misma percepcion la encontramos en los directivos sin nexo familiar con el

director general.

...admiro mucho al ingeniero Oscar, por todo, tiene el conocimiento, es una persona que
sabe muchisimo de muchas materias y es una gente muy centrada, y es admirable que a su
edad, con la experiencia y con todo lo que él tiene siga trabajando con una disciplina y con

. . . 101
un entusiasmo 1mpresmnante. ..

El Director general ha creado un estilo de mando muy cercano al estilo autocratico,
en el sentido de que como lider ordena y espera obediencia; con la particularidad de contar

con la aceptacion de los distintos actores de la empresa; con visos de paternalismo que se

"% Entrevista realizada a la gerente de finanzas.
101 Entrevista realizada al director de comercializacion.
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extienden en su relacion con los trabajadores, quienes recurren a él para solucionar los
problemas de la empresa. El estilo de liderazgo se traduce en una centralizacion en la toma
de decisiones. La centralizacion ha sido una estrategia para lograr el control de la empresa
y asegurar la implementacion de las decisiones.

Todo parece indicar que la toma de decisiones coincide con la estructura formal de
autoridad y que en la figura del Director general recaen las decisiones importantes,
mientras que las demds direcciones o gerencias sélo aplican su conocimiento y capacidad
en la resoluciéon de problemas. Sin embargo, es necesario decir que, en la actualidad, el
Director general toma las decisiones estratégicas consultando éstas con su hijo primogénito
quien ha tenido una participacién mayor en las estrategias de reestructuracion recientes,
incluso ha llevado a cabo dentro de la empresa algunas iniciativas propias, como se vera
mds adelante, lo que permite advertir la herencia de la direccién de la empresa al hijo
primogénito. Asimismo, a la gerente de finanzas/la ha comenzado a involucrar en las
negociaciones financieras con otras gerencias.

Asi, formalmente las decisiones estratégicas las toma el Director general, pero
informalmente encontramos que, en la toma de decisiones, participan dos generaciones, el
padre/fundador y el hijo primogénito, aunque el peso del padre siga siendo mayor. Una de
las ventajas de que las decisiones se encuentren circunscritas a s6lo dos personas es que
hay una celeridad en la toma de decisiones, lo que no siempre ocurre en las empresas
burocratizadas.

Serd a partir del andlisis de las estrategias de reestructuraciéon productiva
implementadas que podremos establecer la influencia que tuvieron las estructuras —entre
ellas la estructura organizacional de la empresa-, la cultura, la subjetividad y las relaciones
de poder. Con la aclaracién de que las estrategias consideradas comprenden distintos
momentos de la empresa que van desde sus inicios, cuando el director general era una
especie de hombre orquesta, hasta las estrategias que mds recientemente se han

implementado.
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Analisis de las estrategias de reestructuraciéon productiva

Durante el desarrollo que ha tenido la empresa de microscopios se han aplicado diversas
estrategias empresariales que van desde estrategias productivas al interno de la empresa
(que tienen que ver con la base tecnoldgica, organizacién del trabajo, relaciones laborales,
y perfil de la mano de obra), estrategias administrativas o gerenciales, y estrategias al
externo de la empresa (como la introduccién de nuevos productos, penetracion en nuevos
mercados, estrategias con clientes y proveedores, estrategias de financiamiento, de
relaciones con universidades e institutos de investigacion, hasta estrategias de tipo
politico).

La eleccion que hicimos de las estrategias a analizar corresponde, en primer lugar, a
que los directivos consideran que éstas son las planeadas e implementadas por la gerencia;
en segundo, porque la configuracion sociotécnica de la empresa da cuenta de esto, siendo
las estrategias que les han permitido mantenerse. La primera estrategia consiste en la
integracion vertical parcial al interno de la empresa. La segunda, tiene que ver con el
cambio tecnoldgico. La tercera, referida a la diversificacion de productos con mayor valor
agregado. La cuarta, trata de la introduccién de nuevas lineas de productos.

A partir del andlisis de las estrategias emprendidas buscamos responder a las
interrogantes acerca de: qué factores intervinieron en la definicién de las estrategias, si
éstas se desarrollaron dentro de lo planeado o fue necesario modificarlas, de qué manera la
cultura y relaciones de poder se encuentran mediando las decisiones. Ante todo, cabe

recordar que para nosotros la estrategia constituye la culminacién de procesos de decision.

Primera estrategia: Integracion vertical parcial al interno de la empresa

La primera estrategia consisti6 en integrar verticalmente diferentes actividades
productivas. La integracién vertical se dirigié hacia la producciéon y generacién de
insumos, fundamentalmente en lo que se refiere a los insumos para la fabricacion integral
del sistema mecédnico del microscopio. Esta estrategia requirié ampliar la base tecnoldgica

existe y desarrollar nuevas capacidades organizativas y productivas.
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Desde la perspectiva econdmica, la integraciéon vertical es definida como la
ampliacién del dominio de la empresa hacia las cadenas de valor, ya sea hacia atrds -con la
proveeduria-, o hacia adelante -con distribuidores-, con el propdsito de tener un mayor
control y reducir el oportunismo del mercado.

En este caso se traté de una integracion vertical parcial, ya que la empresa siguid
manteniendo algunos proveedores externos. Este tipo de integracion se puede ejemplificar

de la siguiente manera:

) N\ e
Proveeduria Manufactura Distribucion
interna interna de la empresa

J
\ . . .
Proveedores Distribuidores

externos independientes

)

Para la teoria de los costos de transaccion, la integracion vertical se explica en
funcién del grado de especificidad de los activos. Esta teoria considera que, cuando el
grado de especificidad es alto y la frecuencia y duracion de las transacciones es elevada, la
integracion de diversas fases productivas ahorra costes de transaccién, mientras que el
mercado representa la alternativa mds eficiente para transacciones ocasionales donde se
emplean activos no especificos (Williamson, 1985).

El problema de esta teoria es que reduce la explicacion de la accién econémica a la
bisqueda de una mayor eficientizaciéon de las transacciones. En este caso, nosotros
sostenemos que junto a la racionalidad instrumental, y del oportunismo del mercado,
influyeron factores derivados de la subjetividad del empresario, que se expresan en el
interés por mantener el control -ante la desconfianza a los demds-, aunado al querer hacer

las cosas por si mismo, y al querer hacerlas bien (con calidad). Para comprender lo
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anterior, es necesario ampliar el contexto en el que se realiz6 la estrategia de integracion
vertical.

La implementacion de la estrategia de integracion vertical comenz6 a mediados de
la década de los setenta, practicamente al poco tiempo de que habia iniciado el
funcionamiento de la empresa. Por esta razén, consideramos necesario referenciar la
situacion de la empresa en cuanto a la base tecnoldgica y el perfil de la mano de obra, al
ser factores que tuvieron incidencia.

En un principio, la base tecnoldgica de la empresa estaba limitada a la fabricacién
de aproximadamente un 50% del proceso integral del microscopio. Las piezas mecdnicas
de alta precision se fabricaban utilizando maquinas de mecanizado semiautomaticas como
troqueles, fresas y tornos, mientras que, el ensamblado final se llevaba a cabo de forma
manual.

Lo anterior nos lleva a considerar que se trataba de mano de obra capacitada. Sin
embargo, debemos precisar que la capacitacion implicé un proceso de aprendizaje que tuvo
lugar en la propia empresa.

La falta de trabajadores con las capacidades laborales requeridas para emprender la
fabricacién de microscopios, un producto que hasta ese momento sélo se producia en los
paises desarrollados, fue superada por la capacitacion que brindaron técnicos de la empresa
japonesa Kiowa, quienes vinieron a México para transferir el know how a la empresa
mexicana. Ademds, dicha empresa era la encargada de realizar la proveeduria de los
insumos opticos requeridos.

Los primeros trabajadores provenian de la zona aledafia a la empresa. Algunos
disponian de conocimientos previos en mecdnica de precision, por lo que, la capacitacion
recibida se adicioné al saber que poseian. En esa época, los operadores de mecanizado
manejaban de forma manual o semiautomdtica las mdaquinas y herramientas
convencionales, y estaban especializados en un solo tipo de maquina (lldmese torno o
fresa), lo que implicaba que existiera una division de tareas industriales, que se mantuvo
durante un tiempo.

En ese momento, el nivel de la base tecnoldgica de la empresa, para la realizacién

del proceso de mecanizado, era el mismo que tenfan las empresas modernizadas, dedicadas
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a la rama metal-mecédnica. La maquinaria provenia de paises como Italia, Estados Unidos y
Japon. 102

Otra situacién particular, durante los inicios de la empresa, fue la fuerte
dependencia que se tenia con respecto a otras empresas mexicanas, cuya proveeduria era
indispensable para complementar la fabricacion integral del sistema mecdnico del
microscopio. Toda vez que, los insumos intermedios requeridos (como por ejemplo
tornillos especiales) eran subcontratados a otras empresas bajo una orden especial, y

algunos procesos de transformacion, como la fundicidn, y los acabados, eran contratados a

empresas relacionadas.

El sistema mecdnico del microscopio

La integracion vertical se fue dando en varias etapas: la primera, dirigida hacia la
fabricacién de insumos mecdnicos especiales, como la manufactura de engranes, para lo
cual se adquirieron las machueladoras. En segundo lugar, y consecuentemente a los
requerimientos de calidad, se compraron las mdaquinas rectificadoras de diversa
especialidad como: rectificadoras sin centros, joneadoras, planas y cilindricas. La tercera,
se dio en el proceso de fundicion. El abasto de piezas de baquelita fue un cuarto momento,
invirtiéndose en las prensas necesarias para esta operacion.

Las necesidades crecientes de produccién y los nuevos tipos de microscopios (de
laboratorio) requerian de moldes de fundicién para piezas nuevas, moldes para baquelita y
troquelado, y herramientas para montar las piezas en las maquinas, lo que llevé a montar
un taller completo para fabricar los moldes de fundicién para baquelita, troquelado e
inyeccion de pléstico, y para elementos de fibra de vidrio que son propios para los aparatos
meteoroldgicos. La implementacion de este taller conforma la quinta etapa de la
integracion vertical.

La ultima etapa se dio en lo que respecta a los acabados; para lo cual se establecid

el taller de galvanoplastia y pintura. En un principio se mandaban las piezas a otras

1921 a compra de tecnologia tuvo que hacerse con proveedores extranjeros ya que en México la fabricacién de
bienes de capital no ha tenido un fuerte desarrollo, esta situacién ha propiciado una fuerte dependencia de
Meéxico hacia los mercados de tecnologia, ubicados principalmente en los paises llamados del primer mundo.
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empresas, pero el problema era que, por mucho cuidado que se tuviera en el traslado, estas
piezas se maltrataban.

La ampliacion de la base tecnoldgica y la implementacion de nuevos procesos
permitieron a la empresa mayor autosuficiencia en la fabricacion del sistema mecdnico de
los microscopios. Esto le dio al empresario certidumbre sobre la calidad y el suministro en
tiempo, asi como un mayor control sobre los costos y la produccién.

Un dato importante es que la maquinaria de inyeccion de plastico fue fabricada en
la propia empresa de microscopios, debido a que las piezas requeridas para un microscopio
son muy pequefias y las mdquinas de inyeccion que habia en ese momento en el mercado
eran para hacer piezas grandes, lo que llevé al director general a hacer uso de los
conocimientos adquiridos y fabricar las maquinas de inyeccién de plastico que le eran
necesarias. La forma en cémo se enfrenta dicha limitante, constituye un tipo de practica
que vamos a encontrar de manera recurrente en el director general.

Mediante la integracion vertical, la empresa fue conformando una fuerte capacidad
tecnoldgica en el drea metalmecdnica, que quizds se contrapone con el uso actual de la
capacidad instalada. Sin embargo, también ha sido una condicién favorable para responder

de forma répida ante el comportamiento un tanto impredecible del mercado.

... nuestra integracién vertical es fuerte, dependemos poco de la cuestion externa, asi es que
es; como le digo, una cosa nos fue llevando a la otra para poder subsistir y para poder hacer
las cosas, que a la larga pues, se vuelve conveniente también porque, no obstante que no es
lo mas recomendable echar a andar un proceso, 0 una maquinaria o equis para hacer poco,
pocas piezas, no es lo mas costeable del mundo pero es mucho mas ficil a que me las quiera
hacer alguien que no me las va a hacer, o quien sabe a que precio me las va a hacer,
entonces; no obstante sigue siendo vdlida la posicién de la integracién vertical, nosotros
sobretodo podemos cambiar con mucha facilidad, lo de aqui lo cambiamos para all4, quita

103
esto y nos ponemos a hacer lo otro.

Actualmente, la Unica proveeduria que se mantiene para la fabricacion del sistema

mecdnico es con respecto a la materia prima que se utiliza, lldmese aluminio, acero, acero

19 Entrevista realizada al director general.

197



inoxidable, latén. Estos se adquieren en lingotes y perfiles estindar, los cuales son

abastecidos por empresas nacionales.

El sistema optico del microscopio

Una situacién distinta ocurrié con lo que respecta a la integracion del sistema
optico del microscopio. En un principio la proveeduria de los componentes Opticos los
hacia la empresa japonesa Kiowa, como parte del convenio que se hizo para obtener el
know how para la fabricacién de microscopios.'**

Al cabo de un tiempo, y debido a que los productos japoneses comenzaron a subir
de precio, el Director general buscd otras opciones de proveeduria que fueran mas
satisfactorias en términos de costeabilidad, mismas que encontrd en los paises socialistas -
Checoslovaquia, Alemania del Este, y Hungria-, relacién que fue favorecida por causa de
la Guerra Fria.

Al respecto, se debe mencionar que, como consecuencia de la Segunda Guerra
Mundial, la empresa Carl Zeiss se dividié en dos empresas, una en Alemania Occidental y
la otra en Alemania Oriental. Serd hasta 1990 que las dos empresas se unirian nuevamente.
El desarrollo de la industria 6ptica en Europa siguié avanzando y los paises socialistas no
estuvieron al margen de este desarrollo, por lo que ademds de la empresa Carl Zeiss
oriental existian otras empresas fabricantes de microscopios y de la Optica que se
convirtieron en proveedores de la empresa mexicana de microscopios.

Como parte de esta coyuntura, el Director general nos refiere: “Nosotros estuvimos
fabricando con Zeiss, con Carl Zeiss de Jena, del lado oriental, unos teodolitos de alta calidad, de
alta tecnologia.”

Empero, buscando generar capacidades propias en la fabricacion de algunos
componentes de Optica, el Director general establecid, al interno de la empresa, un taller de

Optica. Debido a que la Optica en México era una actividad en la que sélo se habia

1% Es importante mencionar que durante la época de la posguerra, Japén se incorpora como proveedor de
tecnologia industrial a los paises en desarrollo, en forma de know-how o en forma de experiencia industrial
general. Este tipo de transferencia técnica implica un entrenamiento de los ingenieros y operadores, el cual se
realiza fundamentalmente en los paises receptores. Como parte de los beneficios obtenidos por Japén,
ademds de las ventas de tecnologia, se encuentra el aseguramiento de la exportacién de productos
semielaborados que se utilizardn con la tecnologia transferida. La exportacién de conocimientos industriales
que llevé a cabo Japon, consistié bdsicamente en el spill- over o esparcimiento de su propia transformacién
tecnoldgica, incentivada por la utilizacién de tecnologia occidental. (Ozawa, 1974).
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incursionado a nivel de investigacion, se establecieron vinculos con el Instituto Nacional
de Astrofisica, Optica y Electrénica (INAOE), y posteriormente con el Centro de
Investigaciones en Optica A.C. (CIO), para obtener asesoria.

El taller de 6ptica no pudo funcionar de manera adecuada en el Distrito Federal, en
parte por las habilidades requeridas en el pulido y centraje de la dptica, pero sobre todo por
la lejania con la infraestructura tecnoldgica de los institutos referidos, toda vez que la
empresa no podia adquirir toda la tecnologia que era necesaria para fabricar el sistema
optico, como hubiera sido deseable para el director general. En este caso, la alternativa que
se siguid fue la formacion de una nueva Sociedad, que se establecid en Ledn, Guanajuato.

El establecimiento de esta Sociedad posibilité la colaboracién tecnoldgica con el
CIO, mediante actividades de desarrollo tecnoldgico, asesoria, capacitacion y servicios, de
manera conjunta. Con ello se logré resolver parte del suministro de los componentes
opticos.

Sin embargo, no toda la 6ptica se ha podido proveer por este medio. Una de las
limitaciones mds fuertes ha sido la alta inversioén que se requiere, por lo que actualmente se
sigue recurriendo a la importaciéon de algunos insumos de mayor complejidad, como son
los objetivos de 100 y de 40X, y a la proveeduria de vidrio Optico (materia prima).

Asi lo expone el director general:

...tenemos que complementar factores correspondientes que no se pueden todavia hacer,
mire una limitacidn... es que hay una limitacién fuerte que ha sucedido, la implementacién y
la ampliacién de las dreas de trabajo como particularmente, como es de la 6ptica requieren
de volimenes de inversién consistentes y considerables para poderlos seguir y
desgraciadamente las circunstancias no han permitido poder aportar el dinero, ahora; como
en este pafs no existen las posibilidades de crédito, entonces; pues automaiticamente se
cierran las cosas y no funcionan, ahora; el desarrollo de la cuestién 6ptica, es una cuestion
lenta, no es simple, porque hay que entrenar a la gente, particularmente depende mucho de la
mano de obra porque es un proceso, todavia, que requiere bastante mano de obra, y no es tan

fécil encontrar a la gente que tenga las habilidades y ademds entrenarlas para que las vuelva
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consistentes, todos esos factores, particularmente el de orden econémico que no nos ha

.. . . . .z Lzt 5
permitido adicionar inversién en la opcién 6ptica."

Para el Director general, la principal limitante estructural para continuar con la
integracion vertical en lo que toca al sistema 6ptico ha sido el factor econémico, ya que los
procesos de inversion dependen practicamente de las ventas de la empresa, las cuales se
han contraido. Para nosotros, también esta presente una limitante derivada de la cultura del
empresario, desde la cual se considera que la autosuficiencia debe darse incluso en el
aspecto financiero, lo que conlleva que siga una estrategia financiera conservadora con un
bajo riesgo.

Tampoco se hace referencia al aumento de los integrantes de la familia en la
ocupacion de cargos gerenciales. En este caso, como en la mayoria de las empresas
familiares, la familia creci6 més rédpido que la empresa, impactando en las finanzas de la
empresa. Sin embargo, en la narrativa que acabamos de presentar, los argumentos que
expresa el director general para no realizar una mayor inversion en el desarrollo
tecnoldgico de la Optica, son referidos a las condiciones financieras que prevalecen en el
pais, las cuales resultan desfavorables para las Pymes, asi como también presenta
argumentos en relacion al perfil de la fuerza de trabajo que se necesita.

En razén de lo anteriormente expuesto, podemos mencionar que, la estrategia de
integracion vertical no impact6 a todo el proceso productivo. Esto hace a la empresa
parcialmente dependiente de fuentes externas para el suministro de materias primas y de

algunos insumos de gran valor agregado como son los componentes Opticos.

Interpretacion del proceso de la toma de decision

Para el Director general de la empresa, las presiones estructurales que influyeron en
la decision de buscar una mayor integracion vertical se derivaron de la propia especificidad
del producto y de la falta de proveedores competitivos, en calidad, precio y entrega a
tiempo. Probablemente el argumento de la falta de calidad y de entrega a tiempo pudiera

parecer contradictorio, ya que, al ser la inica empresa en su ramo en México, podia no

195 Entrevista realizada al Director General.
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tener la exigencia de ser competitiva, pues tenia un mercado cautivo, como era el caso de
otras empresas que surgieron bajo el modelo de la ISI.

Sin embargo, en el caso de los microscopios, cualquier problema de calidad
implicaba severas consecuencias en su valor de uso, de ahi que la calidad sea un
requerimiento inherente al producto. Por su parte, el cliente principal -gobierno-
demandaba al fabricante calidad y buen precio, lo que de no cumplirse se tenia el riesgo de
que se quitara la proteccion arancelaria.

De esta forma, la situacion de la empresa de microscopios se presentaba de manera
distinta a la que tuvieron otro tipo de empresas surgidas durante este periodo, las cuales no
tenfan la presion de ser competitivas. En este caso, el producto debia cumplir con los
estandares especificos de precisién y calidad exigidos.'*

Los proveedores eran un factor fundamental en el éxito de la empresa de
microscopios. A decir del Director general, como los insumos subcontratados se requerian
en poco volumen, al ser un producto especializado y con un mercado restringidom, lo que
hacia poco atractiva su fabricacion.

A las empresas proveedoras les interesan los negocios en grandes cantidades, lo que
ocasionaba conductas oportunistas que se reflejaban en el costo de fabricacién. Asimismo,
la calidad de los insumos que suministraban otras empresas no satisfacia las exigencias

normadas.

1% parte de éstas exigencias las podemos observar en los reglamentos que regulan la calidad del producto. Es
el caso de la norma mexicana NOM NMX-XH-028-1976, aprobada y publicada en mayo de 1976. En esta
norma se establecen las especificaciones de los microscopios Opticos que se utilizan en las instituciones de
ensefianza, laboratorios de investigacién y laboratorios de andlisis. Estas son del orden dimensional,
acabados, temperatura, envase y marcado.

En el orden dimensional, la tolerancia permisible se encuentra precisada en milimetros. Por citar un ejemplo:
Los topes de giro del revdlver deben permitir el centrado de los objetivos; la variaciéon permisible en el
centrado al cambiar de objetivo el revolver, debe ser para el microscopio de rutina de andlisis y de
investigaciéon de 0.3 de 0.02 milimetros como mdximo y para el microscopio de ensefianza 0.05 como
maximo. Se trata, como podemos apreciar de un producto desarrollado por piezas mecdnicas de alta
precision, las cuales deben asegurar la ajustabilidad y encaje perfecto de cada una de las piezas con el sistema
integrado. En lo que respecta a los acabados, los microscopios deben, en todas sus partes, estar libres de
grietas, porosidades u oquedades, y no deben tener aristas vivas ni rebabas; asimismo, todas las partes del
microscopio sujetas a contacto directo con agentes normales de uso deben de ser resistentes al ataque de
solventes. La temperatura y el marcado del microscopio también estdn estipulados. El cumplimiento de todo
lo anterior se debe verificar mediante un muestreo y con los métodos de prueba establecidos en la propia
Norma.

7 En el mejor afio que tuvo la empresa la mayor cantidad de microscopios vendidos fue de 15.000,
aclarando que los microscopios que se vendieron fueron de diferentes tipos.
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Adicionalmente a la problemdtica que se tenia con los proveedores, debemos
mencionar la presencia de factores estructurales favorables que promovieron la integracion
vertical, no s6lo de esta empresa sino también de muchas otras empresas que fueron
impulsadas por la politica industrial derivada de la ISI. En el caso particular de la empresa
de microscopios el apoyo gubernamental consistié en la compra preferencial, lo que daba
certidumbre al empresario en los procesos de inversién en maquinaria y equipo.

Otros factores estructurales que se conjugaron en la decision de integrar
verticalmente la empresa fueron el know how organizacional y productivo del director
general, y el desarrollo de una capacidad interna de financiamiento conformada por las
ganancias obtenidas en las actividades empresariales que de manera previa el
fundador/director general habia desarrollado. Lo anterior nos refiere a un empresario cuyo
ethos empresarial ha posibilitado la reproduccién ampliada de capital.

(Cudles son los codigos culturales que conforman ese ethos? Nosotros
identificamos a la austeridad, al ahorro y al esfuerzo personal para el logro de algo, los
cuales fueron interiorizados a partir del proceso de socializacién primaria.

Los factores que hemos mencionado se vieron complementados con las
posibilidades derivadas del sistema de produccién por pieza que se lleva a cabo en la
fabrica. Este sistema favorece una organizacion productiva espacial por secciones de
talleres con operaciones especificas, cuyo producto se va trasladando de un taller a otro.

En una empresa que utiliza el sistema de produccién por pieza, los diversos talleres
pueden estar ubicados dentro de las instalaciones de la empresa o bien, algunas de las
operaciones especificas (bienes intermedios) pueden subcontratarse a otras empresas. La
subcontratacion no puede realizarse en las empresas que emplean el sistema de produccién
de flujo continuo, puesto que éste sigue una secuencia de operaciones determinada por las
caracteristicas del producto.

La conformacién actual del drea de produccion nos permite dar cuenta de la
estrategia de integracion vertical, cuyo establecimiento se fue haciendo de manera
paulatina, en funcién de la capacidad financiera de la empresa y de las capacidades
adquiridas por los trabajadores.

Es necesario precisar que, durante el establecimiento de esta estrategia, la toma de

decisiones estratégicas estaba focalizada basicamente en el Director general. Aun cuando
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el Director general habia contratado personal a nivel directivo, a cargo de la direccién de
ingenieria y costos y de la direccion de ventas, €l tenia la ultima palabra para decidir. En
este momento los hijos del Director general eran muy jovenes, por lo que su actividad
central eran sus estudios.

Para el Director general las metas principales a las cuales debia dirigirse la empresa
eran:

e Reducir la incertidumbre con que operaba la empresa en lo que se refiere al
suministro que hacian los proveedores, en lo que se refiere al tiempo de entrega,
calidad y costo,

e Asegurar la calidad requerida, y

e [ograr con éxito la actividad emprendida, demostrando que la fabricaciéon de un
microscopio se podia hacer en México.

Para lograrlo, se enfrentaba a la disyuntiva de seguir subcontratando la fabricacién
de insumos intermedios o bien sustituir a los proveedores, realizando los diversos procesos
de produccion al interno de la empresa.

El director nos refiere dicha situacion:

Muchas de las cosas que nosotros hemos tenido que ir haciendo es porque no encontrdbamos
quien nos diera los servicios adecuados en las cantidades y tiempos adecuados, entonces, que
no podian hacernos tornillos, pues a hacer tornillos; més las piezas de baquelita que se
necesitaban para las perillas, para los platinos, para equis, pues, las manddbamos hacer y
sucede que nos entregaban el material y en lugar de negro nos entregaban café, y asi por el
estilo y eran problemas y retrasos que se nos volvian muy complicados, por eso tuvimos que
ir cubriendo todas las posibilidades de necesidad de implementarlos nosotros mismos, por
eso tenemos una gran variedad de técnicas, nosotros manejamos tecnologia muy diversa en
los procesos productivos por las necesidades que tuvimos que implementar para poder

integrar el producto, haciendo por eso nuestra integracién vertical fuerte...'”

En la narracion anterior destaca el factor necesidad como el mévil principal en la

implementaciéon de diversos procesos de transformacion. Sin embargo, dentro de los

1% Entrevista realizada al Director general.
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supuestos de que partimos en esta investigacion, la decisioén no se reduce a la respuesta o
reaccion ante el entorno.

Para nosotros, se trata de un proceso mds complejo en el que las presiones
materiales (mercado, tecnologia, calidad) pasan por un proceso de dar sentido, en este
caso, del director general, quien ante una situacion dada evalia de manera positiva o
negativa la oportunidad de decidir con base en sus propias experiencias, conocimiento,
capacidades financieras, recursos y capacidades humanas disponible, redes empresariales,
relacion con clientes. La conjugaciéon de todos estos elementos llevé al Director general a

optar por ampliar la base tecnoldgica y capacidades operativas de la empresa.

Si mire, yo tengo un principio que me a llevado a hacer muchas de las cosas en que se mueve
esta fabrica. La imposibilidad de lograr un servicio que alguien me lo proporcione me

impulsa a hacerlo, por eso nosotros tenemos una cantidad de procedimientos y operaciones

técnicas muy variables que no son digamos muy comunes en una fabricacion...'”

Pero no se trata de un asunto de mera voluntad, como €l mismo lo refiere:

(Como se fue haciendo?, alli es como le digo, fue un caso de opciones de acuerdo a las
necesidades que se presentaban, tanto por falta de posibilidad de obtener el servicio, cuanto
por la necesidad de obtener el servicio a un valor satisfactorio, o de poder ampliar nuestra
capacidad operativa para los procesos que necesitdbamos. Entonces, todas esas opciones son
las que cuentan en el caso, y particularmente la voluntad de hacerlo (...), y la posibilidad de

llevarlas a cabo porque todas requieren de inversién.'"

A continuacién presentamos los campos subjetivos que se conjugaron en la
decision, en interaccion con las presiones estructurales referidas.

Cognitivo: El Director sustenté parte de su decision en su conocimiento formal y
experiencia industrial, ambos fundamentales para la toma de decisiones, y que en este caso
le permitieron buscar métodos que fueran mas eficaces para la obtencién de los insumos
intermedios. En este campo también intervino el conocimiento de casos andlogos que se

estaban presentando en otras industrias, como el de la automotriz, que sirvieron de modelo

19 Entrevista realizada al Director general.
" Entrevista realizada al Director general.
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en la decisién. Informaciéon que el director general obtuvo tanto de la lectura como del
conocimiento directo de empresas que seguian esta estrategia.

De los sentimientos: en este campo intervino el saber hacer y la satisfaccion de
hacerlo, el reto de hacer algo que no era fécil y el querer hacerlo bien; el orgullo por
transformar la materia, el orgullo por una tradicion familiar, y por un saber hacer. Asi,
mediante la ampliaciéon de la base tecnoldgica el director general podia desarrollar un
producto con un alto valor técnico, como lo habia hecho su padre.

La integracién vertical le daba al director general la posibilidad de tener el poder y
control sobre el proceso de fabricacion integral, mientras que el seguir manteniendo la
relacién con proveedores de insumos intermedios, sobre la base de la divisién del trabajo,
implicaba quedar supeditado a ellos. El producir en la empresa los insumos significaba
controlar la calidad, el tiempo y, sobre todo, detentar el saber hacer, favoreciendo la
formacion de un sentimiento de orgullo por la actividad industrial desarrollada.

Valorativo: la satisfaccion de hacer las cosas por uno mismo supone una valoracion
positiva al esfuerzo personal (aspecto sefialado por el Director durante la historia de vida
realizada), y que, en este caso, se concreta en la bisqueda de la autosuficiencia. En la
conformacién de este campo se encuentran presentes las ensefianzas que le brind6 su
familia de origen, particularmente, las ideas trasmitidas por su padre acerca del esfuerzo, y
que el director general convirtié en una norma de su actuacion: el esfuerzo que uno realice
es el que le va a dar a uno algo.

Asimismo, el que el director general llevara una vida sin excesos —otro codigo
asumido como valioso por el director general-, junto a la visién empresarial de invertir el
excedente de las ganancias obtenidas en la empresa, le permitié desarrollar una capacidad
interna de financiamiento.

Con fines expositivos presentamos los campos de la subjetividad de forma
separada, sin embargo, como sefiala De la Garza, los cdédigos de los campos de la
subjetividad no pueden ser pensados de forma atomizada, puesto que, la subjetividad es un
proceso que incorpora a los cédigos acumulados provenientes de varios dmbitos de vida,
creando configuraciones subjetivas para la situacioén concreta. (De la Garza, 2001).

La intervencion de los campos de la subjetividad nos permite explicar el porqué y

el como de la integracion vertical mds alld de las presiones estructurales, y de la actuacion
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de un sujeto meramente econdmico. En su lugar nos muestra un sujeto cuyos anhelos,
temores, capacidades y limites entran en juego en la toma de decisiones acerca del rumbo a
seguir en la empresa.

Ahora bien, el impacto de la estrategia de integracion vertical no se circunscribi6 a
la ampliacion de la base tecnoldgica o a la disminucion de proveedores. La estrategia tuvo
repercusiones en otras dimensiones de la configuracién sociotécnica que consideramos

conveniente presentar.

Reconfiguracion del perfil de la mano de obra

Los primeros trabajadores en la empresa de microscopios eran todos del sexo
masculino, jévenes, con un nivel de escolaridad de primaria o menos'!''. La zona donde se
encuentra ubicada la empresa favorecié la disponibilidad de mano de obra abundante; sin
embargo, durante los inicios, el perfil de la mano de obra distaba de las capacidades que
eran requeridas en la mecdanica de precision, por lo que algunos de los trabajadores fueron
contratados como ayudantes generales.

Por otro lado, el antecedente industrial del Director general favorecio el que pudiera
conseguir mano de obra capacitada en diversos oficios y diestra en los trabajos de
mecdnica de precisiénm. Ademais, los trabajadores recibieron capacitacion de una empresa
japonesa fabricante de microscopios. Con anterioridad referimos la participacion que tuvo
la empresa Kiowa en la transferencia del know how para la fabricacién de microscopios.

Los trabajadores contratados en calidad de ayudantes fueron capacitados en el
puesto de trabajo (on the job training) por los maestros. Conforme se fueron
implementando nuevos procesos de fabricacion los trabajadores aprendieron el manejo de
las nuevas maquinas y fueron el semillero para capacitar a otros trabajadores.

En algunos casos, la capacitacion la brindaron directamente las empresas
proveedoras de la nueva maquinaria y, en otros, se mando al personal a capacitarse en las

empresas que proveerian de la nueva maquinaria. Bisicamente se tratd de ingenieros

"' Conforme ha pasado el tiempo a los nuevos trabajadores les ha sido requerido un mayor nivel de
escolaridad para poder ingresar a la empresa.

"2 1 a experiencia empresarial del director general se conforma a partir del emprendimiento que tuvo de otras
empresas y de la fabricacién de instrumentos de medicién en la empresa fundada por su padre.
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encargados de instalar la maquinaria, de echarla a andar y de capacitar a los usuarios
directos.

La apertura de diversos talleres y la capacitacién en otros procesos de fabricacién
favoreci6 la conformacién de un mercado interno de trabajo con base al cual fueron
cubiertos los nuevos puestos. La estructura de promocién y pago tuvo como base los
conocimientos adquiridos.

Conforme los trabajadores obtuvieron mejores salarios se generé mayor estabilidad
en el empleo. Bajo este esquema, cada uno de los departamentos se concibié para
funcionar como un taller independiente.

El proceso de capacitacion seguido contribuy6 en la conformacion de una fuerza de
trabajo calificada, que se corresponde con la de un trabajador de oficio, que conoce todo el
proceso de fabricacién que se realiza en el departamento o taller, que no siempre decide
pero que tiene el know how y puede opinar, sabe planear su trabajo, conoce de materiales,
siente orgullo y tiene el control sobre su trabajo. Sobre la calificacién en el proceso de
trabajo influy6 el mercado externo de trabajo -en tanto oferta de determinadas
calificaciones-, y las exigencias técnicas necesarias en la mecanica de precision.

En la actualidad, cuando la empresa necesita contratar nuevos trabajadores es facil
encontrarlos en la misma zona delegacional donde se ubica la empresa, ya sea si se trata de
ayudantes generales o de personal con calificaciones especificas, como son los técnicos en
madquinas y herramientas o los ingenieros electromecdnicos, puesto que en el mercado
externo de trabajo hay una amplia disponibilidad de mano de obra con distintas
calificaciones.

Con base en la manera en como se fue implementando la estrategia de integracioén
vertical podemos observar que la decision inicial -entre seguir subcontratando la
fabricacion de piezas especiales o llevar a cabo la elaboracion propia de los insumos
requeridos-, conllevé el tomar decisiones ulteriores, derivadas en este caso de lo limitado

de la calificacion de la fuerza de trabajo.
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El cambio tecnologico: Segunda estrategia de reestructuracion

productiva.

La siguiente estrategia que presentamos se inicia en el afio de 1984, mediante la
adquisicién de una maquina de control numérico computarizado (CNC). La compra de esta
maquina se realiza mediante crédito con la empresa proveedora. Una vez cubierto el primer
crédito la empresa de microscopios continda con la compra de otras miquinas de CNC,
dejando de invertir en el afio 2004.

Las méaquinas de CNC consisten en una tecnologia de fabricaciéon que desplaza a
las maquinas herramientas convencionales con las cuales se realiza el proceso de
mecanizado. Las diferencias entre las maquinas herramientas convencionales y las

madquinas de control numérico computarizado se pueden apreciar en el siguiente cuadro:

Maquina Herramienta Convencional Maquina Herramienta de CNC

Una persona controla s6lo una miquina Una persona puede operar muchas
maquinas

Es necesario localizar todas las | SAlo es necesario localizar algunos puntos

dimensiones por plano. importantes para el dimensionamiento.

Es necesaria la experiencia. No es necesaria una amplia experiencia.

El operador tiene el control de | El programa de CNC tiene todo el control

profundidad, avance, etc. de los pardmetros de corte.

Existen trabajos que es imposible realizar. | Luego que se ejecuta el programa,
virtualmente es posible repetir de forma
infinita el trabajo programado.

Fuente: adaptado de Sebastidn Tarantino y Matias Vigliano. Instituto Sabato.

Dentro de las ventajas en la utilizacién de maquinas de CNC se encuentran: a)
mayor precision, b) estandarizacién de los procesos, c) reducciéon de los costos, d)
reduccién del tiempo de produccién, e) mejora de la calidad del producto, f) se pueden
satisfacer pedidos urgentes, g) flexibilidad de la produccion, h) mayor control del proceso
productivo, 1) ahorro de mano de obra.

La accién empresarial en este caso consistido en tomar la decisién sobre la
modernizacién tecnoldgica. Las opciones que se presentaban para el empresario eran, por
un lado, seguir produciendo con la misma tecnologia y utilizar a la mano de obra barata

como base de competitividad o, por otro lado, modernizar la base tecnolégica.
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Para la teoria de la eleccidn racional, y con base en las ventajas referidas en el uso
de mdquinas de CNC, la solucién 6ptima seria la modernizacién tecnolégica. Sin embargo,
como lo menciona Simon (1945), quién toma una decisién no busca lo 6ptimo, sino la
solucion satisfactoria de acuerdo con la situacion concreta y especifica de la empresa.

En los argumentos vertidos por el Director general acerca de la decision de
modernizar la tecnologia del mecanizado, refiere que la repetitividad de los procesos fue lo
que mads llamé su atencién, logrando mayor precision, rapidez, y por ende productividad.

Técnicamente las maquinas de CNC daban maés estabilidad y menos rechazos en el
proceso de produccidn, situacioén que el Director general pudo comprobar directamente en
las visitas que hizo (junto con sus hijos) a diversas empresas del extranjero que habian
implementado dicha tecnologia. Una de estas empresas fue Pentax, empresa japonesa
especializada en fabricar cimaras fotograficas.

Sin embargo, la decisién de modernizarse no fue un asunto meramente técnico.
Nosotros consideramos que ademds de que hay una presion del mercado y de la
competitividad, que obliga a modernizar la tecnologia si se quiere seguir en el mercado,
implic6 la valoracién del director general de otros elementos, como los recursos
financieros y la fuerza de trabajo disponible, asi como la insercién laboral en la empresa de
sus descendientes varones. Otro factor que pudo haber incidido favorablemente en la
implementacién de la estrategia fue la ausencia de una regulacién de las relaciones
laborales con la intermediaciéon de un sindicato pues, como hemos mencionado, el

sindicato que opera es de proteccion.

A. Factores que influyeron en la decision

La principal presion que tenia la empresa para modernizar su tecnologia era el ser
competitiva en calidad. La exigencia de calidad ha estado presente desde la fundacion de la
empresa pero se intensificé con la apertura comercial al no existir restricciones para las
empresas extranjeras fabricantes o distribuidoras de microscopios.

Al respecto el gerente de comercializacion nos comenta sobre las razones que

influyeron en la compra de tecnologia moderna para el proceso de mecanizado:

Fue el buscar calidad en nuestros procesos y disminucion de costos, volvernos mads

competitivos, o sea, el uso de la robdtica asi lo implica, de ninguna manera fue presién de
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nadie... La tecnologia (refiriéndose a las maquinas de CNC) nos hizo tener una condicién

.. . 3
similar a la de nuestros competidores.''

En este caso, el gerente de comercializacion refiere la decision como un asunto de
mera voluntad por querer modernizarse, sin embargo, el reconocimiento implicito que hace
a la condicién de la empresa, distinta a la de las empresas competidoras fabricantes de
microscopios, nos lleva a suponer la existencia de una presioén del mercado.

Luego, refuerza al respecto de la calidad:

En la realidad esto aplica yo creo inclusive en término general, en el aceptar que hay que
evolucionar, hay que cambiar, hay que introducir tecnologia, hay que innovar los productos
para poderlos mejorar, y la verdad eso es algo que nosotros entendimos hace muchos afios, y
nos dimos cuenta de que no podiamos competir tinicamente bajo el esquema de una mano
de obra barata, una mano de obra sumamente competitiva en cuanto a costos se refiere, que

era una ventaja de oportunidad que tuvo nuestro pais, y digo tuvo porque ya no la tiene.'"*

Como el gerente de comercializacion lo refiere, hasta ese momento las exigencias
en el precio y calidad se habia podido satisfacer sin necesidad de hacer uso de las nuevas
tecnologias, pues en México se disponia de mano de obra barata, comparada con el costo
de la mano de obra de los paises desarrollados fabricantes de microscopios. Ademads, la
empresa disponia de una mano de obra capacitada de acuerdo con las exigencias técnicas
requeridas para la fabricaciéon de microscopios.

Como hemos mencionado con anterioridad, la calidad exigida se deriva del valor de
uso del producto y se conjuga con la filosofia de hacer bien las cosas del director general.
Aun cuando no se evaluara la satisfaccion del cliente es evidente que se tenia informacion
acerca de los defectos de fabricacion y/o rechazos, que se recibia dentro de los términos de
garantia y que servia de retroalimentacién para mejorar el producto, pues al director le
interesaba realizar mejoras constantes en los procesos de fabricacion.

Mediante el uso de las maquinas de CNC y de las capacidades adquiridas se
pudieron ir eliminando los problemas de fabricacion, lo que dio a la empresa la posibilidad

para permanecer en un mercado con mayores exigencias. Situacién que fue distinta para las

3 . . . qe .,
'3 Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
"1 Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
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empresas mexicanas que no pudieron modernizarse y perecieron ante la falta de
competitividad.

Uno de los usuarios entrevistados nos narra:

Algunos de los microscopios que tuvimos eran de la empresa Rossbach, que ahora se
Ilama... cémo se llama... IROSCOPE. De hecho si habia una diferencia muy importante de
calidad de IROSCOPE a lo que era Rossbach. De hecho tuvimos en algin tiempo un

estereoscépico con zoom de IROSCOPE. Jalaba muy bien, jalaba bastante bien.'"

La anterior narrativa nos resulta importante ya que nos permite dar cuenta, a partir
de la percepcion del usuario, de que la calidad de los microscopios efectivamente se fue
perfeccionando. Uno de los aspectos que contribuyd al mejoramiento de la calidad fue el
cambio tecnolégico.

Para emprender la modernizacién tecnoldgica los directivos y gerentes se
enfrentaron a una serie de limitantes, entre ellas: 1) el problema de la dependencia
tecnoldgica en México, 2) la carencia de mano de obra calificada al interno de la empresa,
y 3) la falta de financiamiento.

A decir de los directivos, la necesidad de maquinaria y equipo se resolvia
adquiriéndola en el exterior. En cuanto al manejo de la nueva tecnologia, las empresas
proveedoras de la maquinaria brindaban capacitacion al personal de la empresa que
adquiria sus productos (mdquinas).

El problema del financiamiento era el mas dificil de resolver, pues el costo de las
madquinas de CNC es elevado, y la empresa dependia inicamente de sus ventas para poder
hacer la inversion requerida. Por esa razén, en la empresa, las méaquinas de CNC se
adquirieron paulatinamente mediante crédito. Debido a que, econdmicamente, para el
Director y sus hijos era dificil poder comprar de contado las maquinas de CNC, hubo
necesidad de recurrir a un sistema de financiamiento que les brind6 Hardinge, empresa
estadounidense fabricante de mdquinas de CNC.

En la manera en cémo se implementd la estrategia de cambio tecnoldgico podemos

observar una actuacion del empresario similar a la que tuvo en la primera estrategia que

115 Entrevista realizada a un PTC de la FES-Cuautildn.
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analizamos, en el sentido de invertir de acuerdo con las capacidades financieras de la
empresa, en este caso, en cuanto a la adquisicion del crédito.

Debemos mencionar que, el costo econémico de la tecnologia de CNC es alto y la
recuperacion de la inversion muy lenta. Sin embargo, las maquinas de CNC daban calidad
y competitividad y, a mediano y largo plazo, podian generar un menor costo, permitiendo a
la empresa su permanencia en el mercado.

Al respecto, la gerente de finanzas comenta:

La maquinaria se fue adquiriendo con mucho esfuerzo y con crédito. Son mdquinas
importadas y la fabrica americana a quien se le compré te financiaba la maquinaria por cinco
afios. Acabdbamos de pagar una, comprabamos otra, y asi por afios, pero por afios, te puedo

. ~ . ., £ : 116
decir en 20 afios se siguid pagando y es mds, nos reconocen como clientes buenos.

Durante el tiempo transcurrido en la ejecucion de la estrategia, algunas de las
primeras maquinas se vendieron para adquirir otras mds modernas. Debido a que las
empresas fabricantes de este tipo de tecnologia siguen un proceso continuo de
investigaciéon y desarrollo, las generaciones de mdquinas de CNC van cambiando
rapidamente.

Otro factor externo que influyé en la decision de continuar con el cambio
tecnoldgico fue la apertura comercial que se inicié en 1986, con el ingreso de México al
GATT. Con este acontecimiento se potenciaba la expansion del mercado internacional, al
tiempo que se demandaba la modernizacion industrial del aparato productivo.

En sentido opuesto intervino la devaluacién del peso ocurrida en el afio de 1994, al
generarle un endeudamiento mayor a la empresa, porque el crédito obtenido para la compra
de maquinaria era en ddlares. Este hecho reafirmé en el empresario sus creencias en
relacion a mantener una actitud cautelosa en el manejo financiero de la empresa.

En la decisién que se tomd de continuar con la modernizacién tecnoldgica se
valoraron las posibilidades técnicas que ofrecian las maquinas de CNC, la potencialidad
del mercado, los nuevos requerimientos del personal, ademds, en esta decision entré en
juego el interés del empresario por incorporar procesos automatizados, pero también la

posibilidad de dar continuidad a la empresa. Para este momento los dos hijos varones del

" Entrevista realizada a la gerente de finanzas.
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director general se habian incorporado laboralmente a la empresa, situacion que en las
empresas familiares resulta positiva toda vez que sienta las bases para la continuidad de la
empresa bajo la direccion y control de los miembros del grupo familiar.

Con base a lo anteriormente expuesto, podemos decir que los campos subjetivos
que se conjugaron en la toma de decisiones para implementar la estrategia de cambio
tecnolégico, fueron:

Cognitivo: El Director y sus hijos sustentaron la decisién en la evaluacién que
hicieron de la nueva tecnologia. Dicha informacién la obtuvieron de manera directa de sus
visitas a empresas del extranjero. Igualmente, al conocimiento técnico del director general
se adicion6 el conocimiento formal del segundo de sus hijos varones, quien estudié la
carrera de ingenieria industrial.

De los sentimientos: En este campo intervino el interés del director general por
hacer crecer su empresa, y por mantener un patrimonio familiar. Ello es porque se razona
sobre una empresa de cardcter familiar, en la que el control y direccién se encuentra en
manos de los integrantes de una familia. Invertir en la empresa equivale a invertir en el
futuro de la familia.

Valorativo: en este campo entr6 en juego el querer fabricar un producto tecnolégico
con todas las exigencias de calidad, para lo cual se valor6 como positivo el hacer uso de
los desarrollos tecnoldgicos existentes. En esta decision se relativiza el gusto del director
de “hacer con las manos”, en el sentido de que las maquinas de CNC sustituyen en buena
medida el saber hacer de los trabajadores.

Al igual, influy6 la valoracion de las consecuencias que tenia el no modernizarse y
dejar de cumplir con las expectativas de su principal cliente. También, contribuy6 la
actitud mesurada hacia el riesgo y la incertidumbre, lo que llevo a que se mantuviera el
sistema de compra de maquinas de CNC, de una en una.

En esta decision se encuentra presente la manifestacion del orgullo por el uso de
tecnologia moderna, puesto que la empresa desde sus inicios se conformd como una
entidad tecnoldgica por el tipo de productos fabricados, los cuales, de acuerdo con la
OCDE, se clasifican como productos de alta tecnologia. En ese sentido la modernizacién
tecnoldgica le permitia al empresario mantener no s6lo ese estatus en el producto sino

también en sus procesos productivos.

213



La configuracion de esta estrategia de modernizacion nos lleva a establecer que las
presiones estructurales que influyeron fueron: presiones de mercado, calidad, precio,
presencia de competidores. Asi como también a identificar los cédigos culturales, y el
arreglo de campos de la subjetividad que entraron en juego en la decision.

Finalmente, el interés del empresario por crecer y trascender mas ampliamente tuvo
un limite, y la estrategia se fue por una via de bajo crecimiento. Es decir, si existié una idea
de innovar y crecer pero su limite estuvo en que se valoré6 como mads rentable adicionar la
nueva tecnologia a la configuraciéon sociotécnica que se tenia (con madaquinas

convencionales y con una mano de obra calificada), en vez de sustituirla.

B. Implicaciones en la configuracion sociotécnica

La estrategia de cambio tecnologico tuvo implicaciones no sélo a nivel de la
conformacién de la base tecnoldgica, sino también en lo que se refiere a la organizacién
del trabajo y perfil de la mano de obra.

A este respecto, existen investigaciones empiricas que dan cuenta de las
repercusiones que tiene la incorporacién de maquinas de CNC en el funcionamiento de la
organizacion del trabajo. Es el caso del trabajo realizado por Casalet (1989), en el cual la
autora hace referencia sobre las consecuencias de la introduccién de méaquinas de control
numérico en Argentina, estableciendo que el uso de esta tecnologia puede desencadenar un
proceso de reestructuracion profundo de la produccién, de la organizacién productiva y de
las relaciones sociales o, por el contrario, pueden persistir las condiciones organizativas de
la empresa, agregdndose simplemente nuevas maquinas.

A la primera situacion la denomina como estrategia organizativa ofensiva, a la
segunda la define como estrategia organizativa defensiva. Lo anterior no significa que en
la practica se presenten s6lo dos alternativas, sino que hay diversas configuraciones, en las
que se puede encontrar la predominancia de alguna de estas alternativas; la configuracién
que resulte va a depender de las condiciones particulares de la empresa que se trate. Esta
consideracion conduce a la necesaria realizacion de un andlisis situacional.

En la empresa de microscopios, la modernizacion tecnoldgica involucré cambios en
el perfil de la mano de obra, puesto que las maquinas de CNC requerian para su operacion

de un nuevo tipo de trabajador, o bien, de la recalificacién de los operarios de la planta.
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También implic6 momentos de tension con los trabajadores convencionales, quienes se
mostraban temerosos de ser desplazados.

Algunos trabajadores buscaron participar en el manejo de las maquinas de CNC, sin
embargo, un operador de CNC necesita de una calificacion diferente, contando entre otras
cosas con conocimientos en geometria, algebra, trigonometria, programacion y operacion
de computadoras personales. A decir del gerente de produccion, no todo trabajador podia
ser capacitado, ya que, por ejemplo, un ayudante general dificilmente podria manejar
maquinaria de ese tipo por los conocimientos especificos que son necesarios.

En un principio, personal técnico de la empresa de microscopios viajo al extranjero
para recibir capacitacion y, al regresar capacitdé a otros trabajadores de la empresa.
También fue preciso contratar programadores profesionales.

Durante los primeros afos del proceso de incorporacién de las maquinas de CNC,
se mantuvo una fuerte dependencia con respecto a la empresa proveedora de la maquinaria.
Cuando habia problemas en el funcionamiento de la maquinaria era necesario hablarle al
fabricante para resolverlos. Igual sucedia con el mantenimiento, pero conforme se fue
dominando el funcionamiento de la maquina esto ya no fue necesario. Asi, estos nuevos
conocimientos sobre el manejo de las méaquinas de CNC se fueron adicionando a la

memoria rutinaria de los trabajadores.

Si ves ahora el drea de control numérico trabaja con software ya que la precision es mucho
pero mucho més exacta, se trabajan milésimas, y el trabajo es muy efectivo. Esos cambios se
han visto. La gente pues estd mds contenta porque ya no tiene que, siempre tiene que tener
cuidado en lo que estd haciendo, pero ya superaron una fase de pasar, vamos a decir, un
trabajo rudimentario a estar actualizados con un equipo electrénico, pero yo he visto que

z z < -2 117
estdn contentos. Parte del personal que estd en esas dreas ya aprendio.

Pese a esta consideracion, no debemos dejar de lado que los nuevos procedimientos
productivos disminuyeron la intensidad del trabajo fisico pero no la intensificacion del

trabajo y el control. Respecto a la divisién del trabajo en las mdquinas de CNC, el gerente

de produccion refiere:

""" Entrevista realizada al Sefior Ponce, traductor y encargado del sala llamada “El museo”.
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Hay quien programa, el supervisor hace programas sencillos y el herramentista hace todas
las referencias que se necesitan y pone a punto la pieza. El operario quita y pone las piezas,

aunque les hemos ensefiado a meter el offset.

Sobre este aspecto hay que mencionar que la asignacion de tareas depende de la
delegacion que la empresa realice en la organizacién del trabajo. En este caso, en los
departamentos de control numérico, se promovié una divisién de tareas especificas que
conllevé una descalificacion del obrero de oficio, sustituyéndolo por el obrero de tipo
taylorista.

Actualmente, la programacion estd apoyada por el gerente de produccion, quien
interviene activamente en los departamentos de control numérico llegando a corregir
aspectos del programa. El gerente de produccion domina los conocimientos que se
requieren en estos departamentos ya que antes de ocupar el cargo de gerente de produccion
trabajé en los departamentos de control numérico.

En los departamentos de control numérico se reproduce la estructura vertical de
jerarquia existente en la planta de produccién. Empero, también se han introducido
cambios.

El uso de las mdquinas de CNC implicé modificaciones tanto en las atribuciones de
los trabajadores, como en el peso relativo de las tareas de monitorizacién, vigilancia y
evaluacion. Ello debido a que ahora el control se ejerce mediante la subordinacién del
trabajador al software.

Un aspecto de gran importancia es el que, paralelamente a la introduccion de
madaquinas de CNC, los trabajadores y las maquinas herramientas de tipo convencional y
semiautomdtica se han mantenido en la planta de produccién y, en ocasiones, el
mecanizado sigue dependiendo del uso de méquinas semiautomaticas y de la capacidad
manual de conducir el mecanizado, toda vez que hay lotes de produccion pequefios que se
pueden producir adecuadamente con las maquinas convencionales. La coexistencia de las
dos lineas de trabajo, con diferentes niveles tecnoldgicos, le ha dado a la empresa mayor
flexibilidad en la produccién, pero también ha acrecentado la complejidad de la
organizacion del trabajo.

La decisién sobre cudndo utilizar mdquinas de CNC es resuelta por el gerente de

produccién con base en un andlisis de produccion y rentabilidad. En ello interviene el
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volumen de produccién y, también, la urgencia del pedido. Ademas, la persistencia de los
trabajadores convencionales permite que se de un tipo de produccion flexible.

Un elemento adicional para lograr la fabricaciéon automatizada es el Disefio por
computadora (CAD). Dentro de las ventajas que aporta el CAD podemos mencionar el
aumento de la productividad de los ingenieros de disefio, ya que permite optimizar y
modificar los productos finales y disminuir tiempos. En la empresa se tiene integrado el
sistema CAD a madquinas herramientas de control numérico, lo que permite que el
resultado de ingenieria se vea reflejado directamente en la fabricacion.

Como resultado de esta estrategia, la configuracion sociotécnica de la empresa se
vio modificada, se desplazaron trabajadores calificados, se contrataron programadores, se
presentaron nuevas exigencias de capacitacion, y se modificé parcialmente la organizacion
del trabajo, pero, la explicacién del cambio ocurrido no lo podemos reducir a un asunto de
evolucion de la tecnologia tradicional a la moderna, con implicaciones deterministas en la
organizacion del trabajo y en el perfil de la mano de obra. La configuracién sociotécnica se
reconfiguré por las decisiones, acuerdos y conflictos entre los actores diversos (directivos,
gerentes y trabajadores). En esta estrategia sobresale la valoracion a la parte tecnoldgico,

empero estuvieron presentes factores de tipo cultural y subjetivo.

Tercera estrategia: Ampliacion de la produccion hacia nuevos productos

con mayor valor agregado

La base de esta estrategia se da porque la empresa fue obteniendo el expertis en la
fabricacion de microscopios escolares, situacién que posibilité el que de manera paulatina
se comenzaran a fabricar nuevos tipos de microscopios, dentro de los cuales se encuentran:
microscopios para laboratorios, microscopios para la industria, hasta llegar a los
microscopios de aplicacién hospitalaria.

Nosotros nos centraremos en la decisién que llevé a los empresarios a la incursién
en los microscopios de tipo hospitalario, debido a que, a decir de directivos y gerentes

entrevistados, fue una estrategia por medio de la cual la empresa logré permanecer en el
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mercado en un momento critico. La importancia que tienen los microscopios de uso
hospitalario para la empresa radica en que son productos de mayor valor agregado.118

Es necesario precisar que, a cada tipo diferente de microscopio estamos
considerdndolo como un nuevo producto para la empresa. Para ello, retomamos la
diferencia que establece Schnarch (1992), entre un nuevo producto para el consumidor y
un nuevo producto para la empresa que lo fabrica; el primero implica una adicion a las
alternativas disponibles en el mercado; mientras que el segundo, trata de aquello que es
nuevo para la compaifiia, y puede incluir grandes modificaciones de lo existente, ser
réplicas de los competidores o adquisiciones, o bien, ser productos verdaderamente
originales e innovadores.

En ese sentido, un nuevo producto para la empresa puede implicar solamente una
variacién o innovacion incremental del producto, conservando los mismos principios de
produccion. Con base en esta distincion, cuando decimos que la empresa decidié ampliar
su produccién hacia nuevos productos nos referimos a productos nuevos para la empresa,
porque son productos que ya existian en el mercado, pero eran producidos por otros
fabricantes.

La produccién de nuevos tipos de microscopios estuvo en parte influenciada por el
interés de los directivos de querer avanzar hacia productos, dentro de la misma linea de los
microscopios, de mayor complejidad. Esta situacion, el gerente de comercializacién nos la

refiere como un proceso natural de la propia evolucién de la empresa:

Estdbamos haciendo Volkswagen, cualquiera aspira a fabricar Mercedes. A final de cuentas

.oz 2 z . 119
es una evolucion, no nada mas es querer, es poder. Tomo su tiempo.

Pero, paralelamente a esta aspiracion “natural”, también influyeron las capacidades
adquiridas por la empresa, el interés de utilizar los activos complementarios existentes en
la produccién y distribucidn, y la propia trayectoria tecnoldgica de la empresa. El gerente
de comercializacién nos narra la trayectoria que se siguié en la empresa dentro de la linea

de los microscopios:

""" Stewart Bennet define el valor agregado es un concepto econémico que se refiere al valor que una
empresa agrega al costo de sus insumos como resultado de sus actividades, llegando de esa manera al precio
de produccion.

"% Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
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En nuestro caso, nosotros hemos estado permanentemente innovando y apostidndole a la
tecnologia, a la tecnologia en el sentido de innovar, de desarrollar nuevos productos.
Nosotros comenzamos haciendo en distintas épocas de nuestra historia, empezamos a hacer
instrumentos que fueron evolucionando de mds pequefios o mds sencillos, microscopios que
eran escolares, hasta ir evolucionando en microscopios que iban encaminados en su
aplicacién en laboratorios, posteriormente microscopios para la industria y posteriormente
fuimos incursionando en las especialidades médicas. Actualmente tenemos microscopios de
alto nivel en lo que se refiere a su aplicacion hospitalaria, todo lo que es cirugia de oftalmo,
neuro, otorrino, colposcopia, que son técnicas especializadas de instrumentacién para

. ) . . 120
distintas 4reas en los quiréfanos o en los hospitales.

Como se relata en el discurso del gerente de comercializacidn, los cambios hacia
nuevos productos se fueron dando de manera evolutiva. Para el empresario producir un
tipo diferente de microscopios supone un proceso de innovacién, aun y cuando esta sea de
tipo incremental.

Para nosotros, la trayectoria de la empresa no se deriva de una evolucién “natural”,
puesto que, hubo factores externos que ejercieron presion y también intervino la valoracion
del empresario acerca de innovar incrementalmente. Hemos insistido a lo largo de este
trabajo que no existe un determinismo estructural en la definicién de las estrategias a
seguir, pero también sefialamos que tampoco se trata de un mero voluntarismo del tomador
de decisiones.

Para comprender los factores que intervinieron, puntualizaremos sobre la situacién
que se presentaba al momento en que los empresarios tomaron la decisiéon de introducir

nuevos productos.

A. Factores que influyeron en la decision

Dentro de los aspectos sefialados por los empresarios para tomar la decision de
producir los microscopios de aplicacion hospitalaria, se menciona la disminucién en el
gasto gubernamental de apoyo a la educacién, lo que repercutié en la contraccion del
mercado de microscopios de tipo escolar. Al respecto, el decremento del gasto en

educacion fue una de las consecuencias de la crisis econdmica de 1994, y pese a que

120 Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
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posteriormente se dieron crecimientos modestos no se logré igualar el apoyo otorgado a la
educacion durante la década de los setenta.

Adicionalmente, el Director general refiere que, el auge de las nuevas tecnologias
de informacién y comunicacién y su uso en la educacién, fue en detrimento de la

adquisicion de equipamiento de laboratorios de biologia.

el gobierno ha ido cambiando sus estrategias sobre el tema educativo y precisamente de los
cambios fuertes que hubo, fue la cuestién esta que creé el sefior Fox, de ponerle
computadoras a todo el mundo... los laboratorios de practica de biologia o de electricidad o
de lo que sea, van reduciendo los equipos. En lugar de que haya un equipo por cada equis
alumno, ahora hay un equipo por muchos més alumnos... asi es que todo eso también ha ido
mermando el consumo de microscopios... asi es que por lo mismo eso nos lleva a la
consideracion, como le digo yo; de buscar otros productos dentro del mismo ramo, pero que

121
den mayor valor agregado.

Otro aspecto fue la modificacion del proceso de compra gubernamental a través de
licitaciones publicas'** versus la compra preferencial que tuvo la empresa durante el
modelo de sustitucién de importaciones'>. La apertura comercial trajo consigo la pérdida
de certidumbre del mercado interno al abrirse las fronteras y liberar las relaciones
comerciales con otros paises.

Un elemento que no debemos ignorar es la mayor exigencia del usuario directo de
los microscopios escolares y de laboratorio, motivada por el conocimiento de las
innovaciones realizadas por las empresas competidoras. La incursiéon de China en el

mercado mundial, y de manera especifica la penetracion de microscopios de tipo escolar de

2! Entrevista realizada al Director general.

22 La licitacién piiblica es el procedimiento administrativo por el cual el gobierno convoca, de acuerdo a
bases previamente determinadas, y selecciona a sus proveedores para la adquisicién de bienes y servicios y
contrataciéon de la obra publica. Existen otros mecanismos para las compras de gobierno, como son la
invitacién restringida y la adjudicacidén directa, cuyos montos maximos son establecidos en el presupuesto de
egresos de la federacion.

'2 E] libre mercado y su impacto en el nuevo procedimiento de las compras gubernamentales, antes basado
en la compra preferencial a los productores nacionales, y ahora establecido legalmente en la licitacién
publica, puso en igualdad de condiciones para competir a la empresa con respecto a sus competidores
extranjeros. El proceso de compra se hace entonces por medio de licitacién publica, la cual puede ser
nacional o internacional. Una licitacién internacional procede cuando es obligatorio conforme a los tratados
comerciales, cuando no existe oferta nacional o cuando es conveniente en términos de cantidad, calidad o
precio; después de que una licitacién nacional es declarada desierta; y cuando asi lo establecen los contratos
de crédito externo.
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origen chino a bajo precio, afectd la presencia en el mercado, tanto interno como externo,
que tenia la empresa.

El nuevo marco de regulacién de la relacion entre Estado y empresas iniciado con
el cambio de modelo econémico implicd, a decir del Director general, una valoracién

distinta sobre la actividad empresarial en México:

Ser industrial en este pais es algo de lo mds terriblemente complejo que puede haber, o sea,
si alguien esta en riesgo constante y permanente es el industrial. No hay politica industrial,
no hay reconocimiento entre nosotros mismos COmoO empresarios, como mexicanos, y
siempre estamos en ese riesgo. No tenemos la certidumbre de poder ni siquiera subsistir.
Entonces eso lleva a cada empresario a distintas relaciones, mds bien a distintos juicios, en

donde puede tomar una decisién por un camino o por otro.'**

El discurso del Director general denota la afioranza por la proteccioén que brindaba
el Estado a la clase empresarial nacional durante el modelo de la ISI. Los aspectos
mencionados nos permiten dar cuenta de que, durante el segundo lustro de la década de los
noventa, la empresa de microscopios atravesaba por un momento critico, frente al cual el
empresario decidié emprender una nueva accion.

El Director general refiere que tenian dos alternativas: una, era continuar con el
desarrollo de los aparatos topograficos, puesto que en la empresa, paralelamente a la
fabricaciéon de microscopios, se habia continuado con la fabricaciéon de los aparatos
topograficos y los meteoroldgicos. Otra, era ampliar la produccién en la misma de linea de
microscopios pero hacia aquellos que tuvieran mayor valor agregado. El referente que se
tenia eran los precios de las empresas extranjeras de microscopios.

Al evaluar las dos alternativas, el Director general sefiala que, en el caso de la
primera, las empresas lideres de aparatos topograficos se habian encaminado al &mbito de
la electrénica. Proyectar esa alternativa requeria de una fuerte inversién en desarrollo que
la empresa no podia afrontar.

A decir del Director general, la parte financiera fue la principal limitante, pues, aun

cuando esta técnica no se dominaba, era una restriccion que se podia superar, pues se

12 Entrevista realizada al Director general.
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resolvia dedicando gente a investigacion y desarrollo. Una prictica a la que se habia
recurrido en ocasiones anteriores.

La segunda alternativa, consistia en seguir en la linea de microscopios e incorporar
microscopios con mayor valor agregado. Esta fue la opcién elegida. Se opté por esta
alternativa porque requeria menos inversion.

A decir del Director general, se consideré que las posibilidades materiales eran mas
adecuadas, y las capacidades requeridas resultaban ser similares a las que se tenian.
Obviamente introducir un nuevo tipo de microscopios implicaba tomar en cuenta otros
segmentos del mercado, aun cuando el cliente principal siguiera siendo el gobierno.125

Ahora bien, es necesario mencionar que en este momento las condiciones del
mercado resultaban favorables para los fabricantes de equipamiento médico -dentro del
que se incluyen los microscopios de uso hospitalario y quirdrgico- puesto que el principal
mercado de la industria médica es el sector salud y el gasto ptiblico de salud crecia de
forma constante.'?® Ademds, no existia produccién nacional en el sector de equipamiento
médico (con algunas excepciones como la fabricacion de materiales médicos y
hospitalarios cuya tecnologia es muy sencilla), de hecho las importaciones realizadas en la
industria médica suponian el 90% del mercado total, en el afio 2001, siendo los Estados
Unidos de Norteamérica el pais con predominancia en las importalciones.127

Ante este panorama, el fabricar microscopios de uso hospitalario fue evaluado
como la opcion més satisfactoria. Fue una estrategia de defensa y subsistencia. El Director
consideré que tenian mejores condiciones de operacion en los microscopios de cirugia, ya

que, sin necesidad de producciones muy amplias ni de una inversién excesiva, podrian

123 Una peculiaridad del gobierno como cliente consiste, retomando a Herndndez Verde (2009), en que en

realidad no es un solo cliente sino muchos clientes bajo el mismo nombre, con volimenes de compra
diferentes, condiciones de pago diferentes, condiciones de entrega diferentes, razones sociales y
facturaciones diferentes. Lo anterior obedece a que las instituciones son independientes en la decision de
compra, ain y cuando sigan lineamientos establecidos en las leyes y reglamentos, como las normas para la
licitacién publica.

120 E] gasto programado del sector publico presupuestario en salud, en millones de pesos, tuvo el siguiente
comportamiento, desde 1994 hasta un estimado para 2001: 34,487,6; 40,557,3; 52,531,4; 71,003,7; 88,017,6;
110,120,9; 122,041,6; 135,483,3 (Tomado del documento Foro de inversiones y cooperaciéon empresarial
hispano-mexicano. Sector Equipo medico hospitalario, Monterrey Nuevo Ledén.) Fuente: 7° informe de
gobierno y 2° informe de gobierno del C. Presidente Lic. Vicente Fox Quezada.

27 El equipo médico es adquirido por empresas distribuidoras que pueden tener la exclusividad en la
comercializacién de algunas marcas, o ser filiales de otras empresas.
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sustentar el funcionamiento de la empresa, por su mayor valor agregado. De nuevo,
encontramos una actitud mesurada en la estrategia emprendida.

Otro aspecto recurrente, en la definicion de esta nueva estrategia, es el
comportamiento del gasto gubernamental. Ello obedece a la alta dependencia de la
empresa con respecto a las compras del gobierno, puesto que, por el tipo de productos que
se fabrican, éste se constituye como su principal cliente.

En esta estrategia, ademdas de las presiones estructurales, se puede observar la
presencia de cddigos de los campos subjetivos que configuraron la toma de decision,
encontrando los siguientes:

Cognitivo: en este campo fueron decisivas las capacidades adquiridas durante el
devenir de la empresa en cuanto a la fabricacién de microscopios. En un sentido inverso
oper6 el desconocimiento de los directivos sobre la cuestion electrénica, aun cuando se
podia obtener el conocimiento mediante la contratacion de expertos. Asimismo, influyé
positivamente el conocimiento que tenian los directivos sobre el sistema de compras del
gobierno.

En la evaluacién que hicieron entrd el saber hacer y una valoracién de los costos
que los llevo a decidir que no era facil incursionar en el &mbito de la electronica y, ademas,
la inversion era costosa. Sin embargo, consideramos que la evaluacion que se hizo perdi
de vista las implicaciones que a mediano y largo plazo tendria el prescindir en ese
momento de la aplicacion de la tecnologia electrénica en los productos que se fabrican en
la empresa.

De los sentimientos: en este campo intervino, por una parte, el gusto del empresario
por seguir avanzando en la produccién de microscopios con otro grado de complejidad. Lo
anterior implicaba continuar dentro de la linea del principal producto de la empresa, con el
cual habfan logrado presencia en México e incluso en otros paises. En el proceso de
fabricacion de los microscopios de uso hospitalario el empresario podia mantener el
control, al poseer el saber hacer que era requerido. Y, sin realizar una inversioén tan
costosa, podian seguir manteniendo el estatus de la empresa como una entidad tecnolégica.

Razonamiento cotidiano: en este campo identificamos la presencia del gusto del
director general por experimentar cosas nuevas, el cual ha sido llevado a la empresa y se ha

traducido en la mejora constante de procesos y productos. De igual forma, la actitud
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mesurada que se observa en el riesgo calculado, ya expuesto desde la primera estrategia, al
no integrar tecnologia que les es desconocida, pero sobretodo al no realizar grandes
inversion en los nuevos desarrollos de la electrénica.

Valorativo: intervino la confianza en lo que se sabe hacer, al buscar una alternativa
en la que el factor principal fueran los conocimientos y capacidades adquiridas. Al igual, el
valor dado a la perseverancia, al logro personal y de la empresa, fueron fundamentales en

el proceso de decision. Asi lo expresa el director general:

yo creo que muchas de las circunstancias es concurrir a las cosas por uno mismo, a tratar de
superar o de igualar a circunstancias que suceden en otros 4mbitos, por eso como le digo; yo
siempre me he puesto a las patadas con Sansén, tengo mis competidores en el ramo de
nosotros pues siempre son los siper grandes y, sin embargo; pues aqui estamos y seguimos
luchando y hemos ido teniendo logros que nos han permitido pues, llegar a buenos niveles de

operacion y que pues hacemos cosas que tienen validez y que funcionan.

B. Implementacion de la estrategia

Al interno de la empresa la implementacion de esta estrategia tuvo implicaciones en
la configuracién sociotécnica de la empresa. Si bien la empresa contaba con la
infraestructura tecnoldgica suficiente para emprender la ampliacién de su produccion hacia
microscopios de mayor valor agregado, fue necesaria la implementaciéon de nuevos
departamentos e invertir en el desarrollo del producto. Concretamente, se formé un
departamento de ingenieria de disefio, encargado de estudiar y desarrollar las partes
correspondientes, realizar el disefio, los planos y hacer los prototipos; y se agregd un
departamento de ensamble para este tipo de microscopios.

Lo anterior fue posible porque el disefio del microscopio de cirugia es muy similar
a los demds microscopios que ya se producian en la empresa. El cuerpo del microscopio
estd sostenido por un brazo unido a un soporte estructural. El sistema de lentes estd
compuesto por lentes oculares, el tambor de amplificacién y los objetivos.

Algunos microscopios suministran automaticamente una intensidad de iluminacion
constante, con sistemas de zoom, y otros incluyen mddulos independientes de iluminacién.

En el brazo, donde estd montado el microscopio, se pueden colocar otros accesorios como:

128 Entrevista realizada al Director general.
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una cdmara, un adaptador de sistemas de video, un segundo microscopio, o una ldmpara de

hendidura, por ejemplo.

La base del microscopio es mds o menos la misma, aunque la estructura de soporte del
microscopio de cirugia requiere cierta estabilidad y cierta altura, entonces se tuvo que

trabajar en la estructura, hicimos uno y nos lo aprobaron.

Posteriormente, cuando se logré tener un producto aceptado, se llevo a cabo el
entrenamiento del personal en las nuevas operaciones. Capacitacion que se dio en la propia
empresa. La producciéon del nuevo tipo de microscopios no requirié amplias
modificaciones en la organizacion del trabajo, ya que los nuevos departamentos sélo se
incorporaron a la organizacion ya existente.

Ahora bien, pese a que el diseflo bdsico de un microscopio no ha sufrido grandes
cambios, la innovacion y el desarrollo realizado por las grandes empresas lideres en
microscopia (Zeiss, Leica, Olympus), van marcando la pauta en el desarrollo del producto.
Lo anterior conlleva una presion para la empresa que estudiamos, la cual se ve obligada a
estar a la par de las innovaciones que se generan en los paises del primer mundo para poder
responder con productos iguales o mejores. Los directivos y gerentes asi lo reconocen:
“Nosotros estamos persiguiendo a los que van adelante, a los suizos, a los alemanes, a los
japoneses. Ellos van a la vanguardia en el desarrollo.”'*

Para mantenerse al tanto de lo que estan haciendo las empresas competidoras, se
consultan revistas de orden internacional y se realizan viajes al extranjero; se participa en
ferias, exposiciones y en foros de innovacion; y se mantiene el contacto con universidades
y centros de investigacion. La participacién en los procesos de licitaciéon es otro
mecanismo para conocer los requerimientos de innovacion.

Como parte del desarrollo tecnoldgico en los microscopios de uso hospitalario,
generado por las empresas competidoras, la empresa mexicana ha incorporado el uso y
adaptacion de software al microscopio. El software incorporado permite gestionar
completamente la captura, andlisis y archivo de la imagen desde el ratén de la

computadora, lo que facilita el trabajo del analista o investigador.

'2 Entrevista realizada al gerente de produccién.
3 . . 2z
13 Entrevista realizada al gerente de produccién.
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Para la implementacién de este desarrollo, la empresa de microscopios contratd los
servicios tecnoldgicos de empresas ligadas a este medio. Tal es el caso de Solex, empresa
espaiola formada por un equipo altamente calificado de expertos en investigaciéon y
desarrollo en el campo cientifico e industrial, que busca dar soluciones mediante sistemas
expertos en vision artificial, andlisis y procesado de imagenes. De la relacién tecnoldgica
entre ambas empresas, surge el microscopio bioldgico automatizado IROSCOPE SLX.

A través de la adaptacion del software al microscopio la empresa ha podido
satisfacer los requerimientos que son demandados. Sin embargo, la empresa no deja de
enfrentar un problema que los directivos atribuyen a la cultura de gusto por lo extranjero
del usuario directo o cliente final. Al respecto, el Director nos refiere: “Somos siempre
ligados a magnimizar lo extranjero y a minimizar lo propio, y este tipo de situaciones no
dejan de ser siempre problematicas.”'?!

El prestigio de que gozan los microscopios de marca alemana y japonesa influye en
la preferencia que muestran los usuarios directos por dichos productos, pues, la mayoria de
los entrevistados consideraron que los microscopios alemanes y japoneses son los mejores
en el mundo por su amplia tradicion. Lo que para ellos, no tiene la empresa mexicana.

Actualmente en la empresa se sigue trabajando en la adaptacién de nuevos
desarrollos tecnolégico a los microscopios. Las posibilidades que vislumbran los
empresarios siguen siendo importantes. Pero, para impulsarlas, se requieren, entre otros
aspectos, de una agresiva estrategia comercial de apertura de nuevos mercados, una mayor
capacidad financiera para realizar investigacion y desarrollo, y una répida incorporacion de
las nuevas tecnologias al funcionamiento del microscopio. El tema financiero sigue siendo

la principal limitante para emprender otros desarrollos.

Cuarta estrategia: Nueva linea de productos.

Para el andlisis de esta estrategia retomamos la definiciéon de nuevos productos para la
empresa que establecimos en la tercera estrategia, puesto que se trata de la fabricacion de

otros productos, que ya existen en el mercado pero que son nuevos para la empresa. Una

! Entrevista realizada al director general.
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diferencia importante con relacién a la tercera estrategia es que se trata de productos de
indole técnica diferente a la de los microscopios.

Fue a partir del afio 2000 que la empresa incursiond en un campo tecnoldgico
diferente, con el desarrollo de un generador de ozono, el cual tuvo como primera
aplicacion la potabilizacion de agua. Con ello penetraron en la fabricacion de plantas
potabilizadoras portétiles de agua, plantas potabilizadoras fijas, sistemas integrales de
potabilizaciéon de agua para escuelas, un aparato electrodoméstico de potabilizacién de
agua.

Algunos de estos productos se han introducido ya en el mercado, como por ejemplo
las plantas potabilizadoras portatiles que compré la Secretaria de Marina para apoyo a
zonas de desastre. También se generaron otras lineas de productos diferentes, que tienen
como punto de coincidencia el desarrollo sustentable, las cuales se encuentran todavia en
desarrollo. Entre ellas estdn los paneles solares o concentradores de temperatura, y
elementos edlicos de energia.

Esta estrategia fue pensada como un mecanismo para intercalar nuevos productos,
junto con la produccién de los microscopios. La idea de los empresarios consistia en
adicionar una nueva linea de productos que les permitiera seguir operando de manera
continua la capacidad productiva instalada en la empresa, puesto que la actividad de la
empresa habia disminuido por la contraccién del mercado.

La produccién de diferentes bienes, con los recursos y capacidades organizativas
existentes, podria permitir una reduccién de costos unitarios. La pregunta es, por qué los
empresarios se decidieron por esta nueva linea de productos. Para poder dar una respuesta

consideramos necesario precisar cudles fueron los factores que influyeron en esta decision.

A. Factores que influyeron en la decision

Dentro de los aspectos estructurales que intervinieron para que se estableciera la
cuarta estrategia, sobresale la contraccion del mercado de los microscopios. Circunstancia
en la que incidid, por un lado, la entrada de microscopios de origen chino en el mercado,
basicamente de microscopios de tipo escolar y de laboratorio.

Por otro lado, en el caso de los microscopios de cirugia y de uso hospitalario, la
apertura comercial generd la presencia comercial de un mayor nimero de empresas;

ademds, las exigencias de competitividad se fueron ampliando. Por mencionar sélo dos
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ejemplos, en el Tratado de Libre Comercio entre la Unién Europea y México, que entrd en
vigor el 1° de julio de 2000, se estipuld que el 1° de enero de 2007 todos los aranceles
sobre productos médico hospitalarios se eliminarian por completo. Igualmente, de acuerdo
con las tasas y calendario de reduccién de aranceles del Tratado de Libre Comercio entre
Estados Unidos y México, se establecié que la eliminacién completa de aranceles seria a
partir del 1° de enero de 2007.

En otro sentido, al ser los microscopios un producto con una larga vida ftil, la
dindmica del mercado se vuelve mds hacia la sustitucién de piezas o partes de menor vida
util que a la compra de equipo completo. A las propias limitaciones del producto para
ventas masivas en el mercado nacional se adiciona la contraccién del gasto gubernamental.

A este respecto habria que mencionar que, la firma de los TLC’s deja abierta la
posibilidad para penetrar en otros mercados; sin embargo, el problema estd en que la
estrategia comercial se ha concentrado fundamentalmente en el mercado interno. De nueva
cuenta, los empresarios se enfrentan a la situacion de buscar alguna alternativa que
posibilite la sobrevivencia de la empresa.

Empero, para los empresarios, esta estrategia no s6lo fue una respuesta a las
presiones estructurales. Dentro de la explicacién del porqué de esta decisién destaca
también la iniciativa que tuvo el segundo de los hijos del director general para emprender
la fabricacién de productos sustentables. Asimismo, se enfatiza en el hecho de que, a
diferencia de los productos que se encuentran disponibles en el mercado, los productos de

la empresa se hallan dirigidos hacia la gente con menos recursos.

B. Implementacion de la estrategia

En la implementacién de esta nueva linea de productos se tuvieron que atender
diversos aspectos que conforman las estructuras interna y externas de la empresa, tales
como: finanzas, tecnologia, investigaciéon y desarrollo, recursos humanos, infraestructura,
definicién de proveedores y de mercado. Estructuras que han actuado como condicion en
la implementacidn de la estrategia.

Para el desarrollo de los nuevos productos se ha requerido de una constante
inversiéon. El proceso que se ha seguido ha sido lento. Como mencionamos con

anterioridad, en este aspecto interviene la cultura empresarial de no arriesgarse demasiado
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a pedir créditos a los bancos. Asi, s6lo se invierte con base en la capacidad financiera de la
empresa derivada de las ventas.

La evaluacién que hacen los directivos sobre el tema de los créditos bancarios es
negativa, puesto que, consideran que el acceso a estos créditos implica cada vez mayores
restricciones y supone el pago de elevadas tasas de interés, lo que lo hace un medio poco
atractivo de financiamiento para la empresa. Esta percepcion es comuin a la de otras
instancias, como la del Banco Mundial, que consideran a México como uno de los paises
en América Latina con las tasas de interés mds altas en el mercado de
microfinanciamiento. Asimismo, los industriales del pais, agrupados en la Canacintra,
expresan no tener acceso a crédito si no se tienen garantias y, cuando se logra obtener, las
tasas de interés y las condiciones son practicamente imposibles de alcanzar'>~.

Para solventar parte de los gastos de inversion, la empresa ha recurrido a los apoyos
que el CONACYT otorga a las instituciones y empresas cientificas y tecnoldgicas.
Debemos aclarar que estos apoyos s6lo se pueden destinar al desarrollo de prototipos, mas
no para la compra de herramientas o maquinaria para la produccién, o para la adquisicién
de materiales para producciones piloto. Sin embargo, la obtencién de este tipo de recursos
constituye una alternativa para la investigacion y desarrollo que lleva a cabo la empresa.

La nueva linea de productos se ha impulsado debido a que los empresarios han
invertido consistentemente, pero también por el uso de fondos de desarrollo sectorial del
CONACYT, especificamente participando dentro del proyecto de iiltima milla, por medio
del cual han desarrollado nuevas areas de oportunidad en los temas del agua y de la energia
solar.

Para obtener el know how tecnoldgico fue necesario contratar asesores externos,
principalmente de la UNAM y la UAM. De nueva cuenta el equipo técnico del area de
produccién ha jugado un rol fundamental al ser quién ha tenido que aprehender nuevos
conocimientos para luego capacitar al personal operativo.

En cuanto al abastecimiento de los insumos requeridos para llevar a cabo el proceso
de fabricacién de los nuevos productos se ha mantenido la idea de “hacer las cosas en

casa”. Antes de contratar el suministro con algin proveedor se analiza si se puede fabricar

132 Edgar Huerfano. “Pide IP alianza con banqueros para créditos”, El economista, miércoles 28 de octubre
de 20009.
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en la empresa, luego se hace una valoracion considerando el factor de costeabilidad. Esta
consideracion es importante toda vez que converge el valor asignado a hacer las cosas por
uno mismo, el interés por mantener el control del proceso de fabricacién, junto a la
calculabilidad del costo-beneficio.

Con respecto al mercado al que se dirigen los nuevos productos, encontramos que
no es muy diferente del mercado que ha abarcado la empresa desde sus origenes. Algunos
de los productos dependen de las compras gubernamentales; otros, se encaminan a los
clientes particulares y al sector gobierno. Igual que con los microscopios, la nueva linea de
productos tiene capacidad de venta al exterior; sin embargo, en este rubro la empresa ain
debe de lograr una posicién comercial satisfactoria.

La implementacion de esta cuarta estrategia nos lleva a preguntarnos si en la
empresa se estd dando una ruptura con respecto a la trayectoria empresarial previa.

A decir del director general, los nuevos productos estin pensados para ser
intercalados con su principal producto. Dentro de las ventajas que los empresarios han
visualizado se encuentran: una capacidad de mercado mds amplia que la que tienen los
microscopios, lo que favorece el que se pueda lograr una proyeccién de trabajo constante;
una competencia de los productos de origen chino limitada o incluso inexistente en estos
productos.

En los argumentos utilizados por los empresarios en la definiciéon de esta cuarta
estrategia no hay referencias a una ruptura en la trayectoria seguida por la empresa. En su
lugar, se presume de una continuidad en la actividad industrial. Para justificar lo anterior se
utilizan argumentos cargados de cultura y subjetividad. Es el caso de la concepcidén que

comunican sobre su actividad como empresarios.

... se trata de poder hacer cosas que tengan sobretodo utilidad, si usted me dice que me voy a
poner a hacer chucherias de consumo, como el que hace cositas de plastico, peines de
plastico, “chacharitas”, asi, pues no, lo que nosotros hacemos de hecho son bienes de
capital, sirven para hacer trabajos, para hacer otras cosas, no solamente cosas de, pues de
utileria; entonces esto es fundamental en la meta en que las cosas se proponen, buscar hacer
cosas que tengan una buena utilidad y que sirvan para desarrollar otras cosas, asi es que esa
es la posicion, que no deja de ser, como le comentaba hablando de todo esto, parte de la

formacién que yo tuve, porque desde muy pequefio pude interesarme por este tipo de
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cuestiones de los instrumentos a través del trabajo de mi padre, a través de lo que hacia él y
demds, y por lo tanto pues al ser algo que estaba en la capacidad de hacer y que me

. . : 3
gustaba pues, lo he hecho, y asf estamos todavia caminando."

Independientemente del producto, se trata de dar continuidad a la tradicion
industrial familiar. También estaria el interés por mantener el patrimonio familiar.

El gusto por desarrollar productos con amplio valor tecnolégico y social es
compartido por el director general y sus hijos. El hijo primogénito dice estar orgulloso de
lo que producen, sobre todo por las capacidades que son requeridas. Se trata de lo que

saben hacer y les gusta hacerlo.

Y bueno, no deberia de dejar de omitir el decir que todo lo que hacemos nosotros, todo a lo
que nos dedicamos, somos los tinicos, somos los tnicos en hacerlo. Eso nos da un gran
orgullo y esto es importante decirlo porque otras gentes no se dedican a hacer esto, porque
hay mejores negocios, porque tal vez hacer cubetas de plédstico deja mucho mds dinero que
hacer esto; sin embargo, la capacidad que se necesita para hacer esto son capacidades
distintas. Una cubeta la hace cualquiera, cualquiera se compra su maquina, la conecta y
escupe cubetas. Aqui no. Aqui hay que meterle mucho talento, mucho dinero, hay que

meterle mucho tiempo, hay que meterle mucho conocimiento, y ese es el gran orgullo.'**

Siendo mads especifico sobre las razones que influyeron en la eleccioén de la nueva

linea de productos comenta:

Vimos y analizamos. Porque para nosotros siempre es importante resolver un problema que
sirva para la sociedad, que tenga tecnologia, y que sea un negocio. En ese orden...
Siempre es mucho sentimiento, siempre pensar que si se puede hacer en otra parte se puede
hacer aqui, siempre pensando en que tenemos las capacidades para hacer las cosas. Siempre
la posibilidad de tener trabajo, y el trabajo nos lo estamos generando a través de una nueva

. . 3
linea de negocio.'”

1% Entrevista realizada al director general.

3 . . e . .,

13 Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
35 . . g .,

"% Entrevista realizada al gerente de comercializacion.
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Asi, mas alld de la incertidumbre y las adversidades que puedan enfrentar con esta
nueva estrategia, el orgullo por seguir siendo industrial es el que va delineando la dindmica
de la empresa. Siendo coherentes con la mision de la empresa, se fabrican y comercializan
productos de alta tecnologia y que tengan una utilidad de tipo social. Sin embargo, a decir
del director general y de su hijo, las condiciones actuales por las que atraviesa el pais
resultan adversas para desarrollar la actividad industrial.

A lo largo de este apartado hemos resaltado algunos aspectos que nos permiten
identificar cdigos presentes en el discurso del director general y de su hijo, a partir de lo
cual hemos desagregado los campos subjetivos que configuraron la toma de decision de
esta cuarta estrategia, en interaccion con las presiones estructurales:

Cognitivo: Nuevamente influyé positivamente el conocimiento de los directivos
sobre el sistema de compras del gobierno, ya que éste sigue siendo uno de sus principales
clientes de los nuevos productos. La incursiéon en nuevos dmbitos de desarrollo tecnoldgico
implicé la busqueda de informacion sobre estos temas, en los cuales se tenian limites
cognitivos, por ello, los empresarios valoraron positivamente el contratar los servicios
tecnoldgicos de expertos. Ademds, se agregd la informacion sobre los programas del
CONACYT vy la capacidad de gestion para la obtencion de fondos para proyectos de
desarrollo tecnolégico.

De los sentimientos: La vocacion por la actividad manufacturera estd presente en
esta estrategia, junto al orgullo por mantenerse como industriales. El director general

define al industrial de la siguiente manera:

yo creo que el que se quiere llamar empresario tiene que ser alguien que le gusta hacer
cosas, es decir, que tiene interés por realizar cosas que sean tangibles, que sean, que se
vean, que sirvan, esa es fundamentalmente la posicién que tiene que tener jPor qué? Porque

. . 3
hacer empresa es hacer un medio para realizar algo."**

También, encontramos que el orgullo e identidad que les ha generado la fabricacion
de productos tecnolégicos influyeron en la decision que tomaron de incursionar en una
nueva linea de productos, los cuales le permiten a la empresa mantener su estatus de

entidad tecnoldgica, al estar ligados a los instrumentos de medicion, el medio ambiente, el

13 Entrevista realizada al director general.
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desarrollo sustentable, y la alta tecnologia. Hallamos que el sentido empresarial en la toma
de decisiones lo da el oficio de la empresa.

Razonamiento cotidiano: en la implementacion de la cuarta estrategia encontramos
presente ese valor que se expresa como “el hacer en casa”, pues antes de contratar el
suministro de algin insumo con un proveedor, se analiza si es posible fabricarlo en la
empresa, evaluando los costos. Igualmente, el riesgo calculado se encuentra presente.

La fuerte dependencia que tiene la empresa con respecto al gobierno se mantiene en
distintas direcciones. En ese sentido, se busca llevar a cabo el desarrollo de la tecnologia
con apoyos del gobierno, aunque, por otra parte, el gusto por experimentar cosas nuevas y
el interés por mantenerse en el mercado, ha llevado a que la empresa también aporte
recursos propios en estos nuevos desarrollos.

Valorativo: A este respecto encontramos que estd presente la confianza en las
capacidades empresariales, mostrada desde la fundacién de la empresa de microscopios,
aunque mediada por la intervencion de asesores y expertos externos.

Para finalizar, podemos decir que, los propdsitos que se plantearon los empresarios
con la cuarta estrategia se han logrado de forma parcial. La actividad industrial no se ha
podido mantener en los términos esperados, pues se trata de dreas con una fuerte
competencia en el mercado, principalmente con empresas extranjeras. Pero también, el
objetivo de la estrategia se ha visto contenido por la crisis econdémica del afio 2008, la cual
presiond a los Directivos de la empresa para hacer recorte de personal en el 2009.

El escenario incierto que se le presenta a la empresa coloca, de nueva cuenta, a los
empresarios ante la disyuntiva de hacia donde definir el rumbo de la empresa. El director
general lo ha tenido muy claro durante el tiempo que ha estado al frente de la empresa, la

interrogante es si su sucesor podra continuar en esa linea.

233



CONCLUSIONES

El propésito central de nuestra investigacion fue indagar sobre los factores estructurales,
culturales, subjetivos y de poder que intervienen en la toma de decisiones en relacion a las
estrategias de reestructuracién productiva. Para el andlisis se considerd la relacién entre
estructura-subjetividad-accion que propone De la Garza en el enfoque analitico del
configuracionismo.

Este enfoque lo confrontamos con la perspectiva que ha dominado en los estudios
sobre la accidén empresarial, dentro de la cual el actor, llamese empresario, es reducido a un
sujeto econdmico cuya logica de accion se explica a partir de la bisqueda de la maxima
ganancia. En la postura que seguimos, partimos del supuesto de que ademds de la
racionalidad instrumental, implicita en la accién econdmica, existen otros factores, como la
subjetividad, cultura y relaciones de poder, que influyen en los procesos de toma de
decision.

Lo anterior nos llevé a ver a la decision como un proceso de construccion de
alternativas posibles en el que se conjugan diversos factores. Esto es, aseguramos que
existen estructuras que presionan al momento de tomar una decision, pero tales estructuras
pasan por un proceso interpretativo del sujeto o sujetos que toman la decision, en el que
entran en juego distintos campos de la subjetividad como son el cognitivo, valorativo,
estético, de los sentimientos y de razonamiento cotidiano.

Asimismo, consideramos que la decision es resultado de un proceso intersubjetivo
en el que es necesaria la negociacion entre los actores que se encuentran involucrados. Es
pertinente mencionar que la compleja relacion entre estructura, subjetividad y accion, se
fundamenta en la concepcion de un sujeto social activo que interactda con las estructuras
sociales, por lo que a través de la accion social las reproduce pero también puede llegar a
transformarlas.

En esta investigacion nuestro referente empirico para reconstruir el proceso de
decision fueron cuatro estrategias de reestructuracion productiva en una empresa
productora de bienes tecnoldgicos. La importancia del caso de estudio que elegimos radica
en que se trata de la inica empresa de capital nacional fabricante de microscopios.

Puntualizamos las presiones estructurales, externas e internas, que influyeron en

cada una de las estrategias, al constituir una dimensiéon de andlisis de la realidad. En
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términos generales, las presiones externas observadas tienen que ver con un mercado
fuertemente competitivo, en términos de precio, calidad e innovacién; dependencia en la
tecnologia utilizada; concentracion de proveedores y de compradores; falta de articulacion
en cadenas productivas; acceso a créditos bancarios con una tasa elevada de intereses; y
una fuerte incidencia de la politica econémica del Estado.

La empresa de microscopios actualmente compite en el mercado con grandes
empresas extranjeras como Zeiss y Olympus, las cuales cuentan con amplia tradicién en la
fabricacién de microscopios, gozan de gran prestigio por la calidad de su Optica y por la
innovacién constante en sus productos. Al igual, se enfrenta a la competencia con las
empresas de origen chino que han incursionado en la fabricacién de microscopios; la
disputa con estas empresas es principalmente en términos de precios.

La entrada de microscopios de origen chino ha mermado la ventaja competitiva que
tenfa la empresa con respecto a las grandes empresas fabricantes de microscopios.
Ademads, la apertura comercial quebrant6 la situacién de certidumbre que tuvo la empresa
de microscopios durante el modelo de sustitucion de importaciones, de cuya politica
industrial se beneficié durante su formacién y primeros afios de crecimiento.

Otra presion estructural que ha tenido fuerte incidencia en la empresa esta dada por
el tipo de vinculacién que mantiene con clientes y proveedores. En relacion a los clientes,
aun cuando la empresa divide su mercado entre el sector gobierno y la iniciativa privada,
en el primero se concentra el 80% de su produccién, lo que la hace dependiente del
comportamiento del gasto gubernamental.

También, sobresale la falta de articulacién de la empresa con su principal cliente y
con el usuario directo de los microscopios, pues la relacién se reduce a un contrato
especifico de compra-venta del producto, sin que se preste atencion explicita a la
retroalimentaciéon que puede brindar el usuario del producto. Esta articulacién seria un
factor importante para los procesos de innovacion y desarrollo que se llevan a cabo en la
empresa.

En cuanto al vinculo con proveedores, la empresa de microscopios ha logrado
sustituir gran parte de la proveeduria externa en lo que corresponde a la fabricacion del
sistema mecdnico del microscopio, manteniendo Unicamente la proveeduria de materia

prima. La sustitucion de proveedores ha sido posible por la implementacién de talleres que
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llevan a cabo procesos de fabricacién de insumos intermedios, y de talleres en los que se
realizan procesos de fabricacion con lo que inicialmente no se contaba.

Sin embargo, para la fabricacién del sistema 6ptico del microscopio, pese a los
esfuerzos realizados, se continda requiriendo de la proveeduria de empresas extranjeras,
puesto que en México el desarrollo de la dptica en el &mbito industrial ha sido escasamente
impulsado. Es de advertirse que la dependencia que se tiene, con respecto a los
proveedores extranjeros, recae en insumos opticos de alto valor agregado. Entre la empresa
y sus proveedores no existen vinculos en capital ni personales, su relacidon es simplemente
una transaccidén econémica.

Dentro de las presiones estructurales internas que influyeron en las decisiones
estratégicas de la empresa se encuentran: la situacion financiera de la empresa, el perfil de
la fuerza de trabajo, las capacidades adquiridas, y la base tecnoldgica disponible. El
esquema de manejo financiero ha constituido una limitante para incorporar de forma rapida
los desarrollos tecnolégicos que van generando las empresas competidoras.

Asimismo, para el funcionamiento de la empresa ha sido indispensable disponer de
una mano de obra altamente capacitada. Sobre este aspecto debemos mencionar que, en los
inicios de la empresa fue necesario capacitar a la mano de obra en el puesto de trabajo para
que se lograra el perfil requerido. Actualmente, la empresa cuenta ya con esa mano de
obra, amen de poder conseguir mano de obra con suficiente calificaciéon de forma mas
pronta.

La base tecnolégica de la empresa ha operado en un sentido similar. En un
principio fue una limitante, pues con la base instalada sélo era posible fabricar el 50% del
proceso integral de fabricacion. Pero, a través de la constante inversion en tecnologia, fue
posible desarrollar diferentes procesos requeridos, lo que le permiti6é al empresario tener el
control del proceso de fabricacion de todo el sistema metalmecénico del microscopio.

Obviamente, las estructuras iniciales han sido modificadas mediante las estrategias
que se han emprendido, por lo que, podemos decir que, las estructuras internas actuales son
resultado de dichas estrategias, y al mismo tiempo se han convertido en condicién para la
implementacién de nuevas estrategias. Ademds de las presiones estructurales que hemos

mencionado, en la configuracion de las estrategias empresariales han influido los cédigos
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culturales y los campos de la subjetividad de los tomadores de decisiones, en este caso del
empresario.

En esta investigacion, el empresario es considerado como un sujeto social que
genera diferentes significados, que tienen que ver con sus distintos espacios de vida, entre
los que destaca el familiar, ya que se intercala con el empresarial. Este sujeto se enfrenta a
limites subjetivos, ademds de a las condiciones estructurales, que lo llevan a frenar la
propia trayectoria de la empresa.

El énfasis que hemos puesto en el sujeto constituye una de las principales
aportaciones de esta investigacion, pues a diferencia de otros enfoques que se centran en el
contenido de la estrategia, o solo enfatizan en los factores de indole estructural, para
nosotros el actor —lldmese empresario- define las estrategias de acuerdo a la interpretacion
que hace con base en sus cédigos de subjetividad y cultura sobre cada situacion social.

Debemos advertir que los campos de la subjetividad no son meramente personales;
se trata mds bien de estructuras, las cuales son influenciadas por el contexto social, en
articulacion con el nivel individual. Dichas estructuras se movilizan en el proceso de toma
de decisiones.

También, concebimos al empresario en interaccién social con otros actores como
son: trabajadores, gerentes, clientes, y proveedores. A diferencia de las teorias que
explican la toma de decisiones de las estrategias empresariales tnicamente a partir del
voluntarismo del directivo principal de la empresa, para nosotros la toma de decisiones
supone un proceso de negociacion con otros actores, con culturas e intereses diversos.

Para nosotros fue importante establecer como el empresario valord, en cada una de
las estrategias que analizamos, los elementos que entraron en juego: los valores, los
sentimientos, y el razonamiento cotidiano, y cudles de éstos se transformaron.

Asi, en las decisiones estratégicas encontramos codigos recurrentes, que a la vez se
vuelven estructuras que lo limitan en su trascendencia en el plano industrial, pero que a la
vez le han permitido la permanencia, como son: la confianza en la capacidad de poder
hacer las cosas, el aprecio por la actividad manufacturera desarrollada, el interés por la
fabricacion de instrumentos de uso cientifico, el orgullo por una tradicién familiar y por un
saber hacer, el querer hacer las cosas con calidad, la necesidad de tener el control sobre el

proceso de fabricacidn, la actitud mesurada hacia el riesgo, la busqueda de informacién
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para dar mayor soporte a las decisiones (los viajes al extranjero y la consultoria de expertos
han sido una forma recurrente de obtener informacion). Algunos de los cédigos subjetivos,
como fue el caso del control, se han vuelto estructuras explicitadas en la empresa.

Con base en el andlisis de las estrategias pudimos identificar momentos de ruptura
pero también de continuidad en relacion a la memoria rutinaria de la empresa. En el caso
de la cuarta estrategia, apreciamos un viraje en la valoracion del saber hacer y en el oficio
de la empresa, toda vez que incursionan en la fabricacion de lineas de productos distintos a
los que se venian produciendo y que ademds eran los que daban “identidad” a la empresa.
Este efecto es dado en parte por la transmision del poder hacia una nueva generacion.

Sin embargo, los empresarios argumentan que las condiciones actuales del
mercado, resultado de la apertura comercial, han obligado a muchos industriales a
convertirse en comerciantes, por lo que, para ellos, el continuar produciendo bienes
tangibles, con un valor social y tecnoldgico, implica dar continuidad a una tradicion
familiar de industriales.

Como hemos mencionado, las estrategias empresariales implementadas se ven
reflejadas en la configuracion sociotécnica de la empresa, entendida como el arreglo entre
la base tecnoldgica, la organizacién del trabajo, las relaciones laborales, y el perfil de la
mano de obra, que se extrae de la realidad. Dicha configuracién se ha constituido en
funcion de las estrategias de reestructuracion productiva seguidas, las cuales son resultado
de un proceso social e histéricamente determinado.

De acuerdo con el supuesto anterior, no se puede hablar de univocidad de las
estrategias empresariales de reestructuracion productiva, ni tampoco de un tnico modelo
productivo, debido a que, ambos se van definiendo de acuerdo a las condiciones
particulares de cada situacidn social y de los actores laborales que intervienen.

En la configuracion sociotécnica actual del proceso productivo de la empresa de
microscopios, identificamos la combinaciéon de elementos tanto del modelo taylorista-
fordista como del modelo toyotista, pero consideramos que no se trata de un proceso de
transicion de un modelo a otro. Mds bien es una combinaciéon de elementos que a la
empresa le ha resultado positiva en términos de subsistencia, que apuntala més hacia la

taylorizacion de los procesos de trabajo.
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Recordemos que partimos del supuesto de que no existe una tendencia univoca
hacia los modelos teorizados. La referencia que hacemos a los modelos es con la finalidad
de tener un pardmetro para la discusion de los hallazgos empiricos y para poder teorizar a
partir de ellos.

A manera de sintesis, la empresa presenta un nivel tecnolégico medio-bajo en lo
que respecta a la base tecnoldgica, coexistiendo tecnologia de control numérico
computarizado (CNC) con madaquinas herramientas semiautomdticas. El uso de las
madquinas de CNC depende del tamafio y urgencia de los lotes de produccidn.

Esta situacion ha incidido para que los trabajadores convencionales se sigan
conservando, lo que le da a la empresa flexibilidad organizativa al poder combinar
diferentes tipos de tecnologia. Otro indicador para medir el nivel tecnolégico de la empresa
fue de acuerdo con la principal forma en como se realiza el control de calidad.

Para el control de calidad se utilizan instrumentos no automatizados y
automatizados. Existe un departamento especializado de control de calidad, pero, al mismo
tiempo el control de calidad lo realiza el personal de produccién en su linea de produccion.

Adicionalmente, estarfa la inversién en investigacién y desarrollo. Esta se mantiene
en niveles bajos, pero se realiza de manera continua por las exigencias que impone el
cliente; orientdndose principalmente hacia la mejora del producto.

La investigacion se realiza dentro del mismo establecimiento. Cuando lo consideran
necesario, se recurre a la contratacion de expertos, quienes acuden a la empresa para
brindar asesoria.

En cuanto a la organizacion del trabajo, predomina una organizacién con
caracteristicas de tipo taylorista. La planta de produccién se encuentra distribuida en
talleres, en cada uno de los cuales se realizan procesos de produccién distintos.

En cada taller los trabajadores realizan una labor especializada y pasan el producto
semiterminado al taller siguiente para que otro trabajador realice una nueva operacion, y
asi hasta que se concluye el proceso de fabricacion. El paso de un taller a otro, o de un
trabajador a otro se realiza sin el uso de la cinta o banda transportadora.

Existe una divisién entre concepcion y ejecucion. Se tiene un sistema de métodos
que establecen las operaciones a realizar por los trabajadores que es supervisado a través

de estudios de tiempos y movimientos.
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Sigue habiendo poca delegaciéon de poder a los trabajadores y prevalecen las
decisiones verticales. Los espacios de participacion de los trabajadores se restringen a
discutir y proponer nuevas formas para mejorar la calidad, disminucién de desperdicios y
reprocesos, elaboracion de programas de prevision de riesgos, deteccion de necesidades de
capacitaciéon y elaboracion de programas de movilidad interna, sin incluir la discusion
sobre las condiciones de trabajo.

Concurren también aspectos parciales del toyotismo. Se emplean trabajadores con
alta calificacion, se lleva a cabo la rotacién de puestos, y se han introducido algunas de las
nuevas técnicas y métodos de trabajo. Uno de ellos, el control total de la calidad.

Sin embargo, debemos mencionar que la introduccién de los aspectos parciales del
toyotismo obedece mds a las exigencias del mercado que a una estrategia deliberada de
aplicacion de las nuevas doctrinas gerenciales.

Respecto al perfil de la fuerza de trabajo, los trabajadores son de base, de
antigiiedad alta, con un nivel educativo en promedio de secundaria, capacitada en el lugar
de trabajo y especializada en el manejo de distintas méaquinas y procesos, con baja
diversificacion en cuanto a su categoria salarial, y con predominio de hombres.

En cuanto a las relaciones laborales, la empresa tiene un amplio margen de
maniobra que le permite tomar decisiones de forma unilateral, debido a la nula
intervencion del sindicato. El contrato colectivo opera tnicamente en términos formales.

Ahora bien, la configuracion sociotécnica de la empresa tiene su correlato en una
configuracion subjetiva conformada por el Padre/duefio en relacién a los hijos y a la
empresa. En la estructura organizacional de la empresa irrumpe la semejanza con la
estructura de autoridad de la familia.

El padre/duefio ocupa la jerarquia més alta de autoridad, la cual en parte responde a
que es el eje moral de la familia y de la empresa. Sin embargo, no debemos dejar de lado
que el liderazgo del padre/dueio se sustenta también en el saber hacer, y en la propiedad
al ser el dueno/fundador.

El estilo de liderazgo se traduce en una centralizacién en la toma de decisiones. La
centralizacion ha sido una estrategia para lograr el control de la empresa y asegurar la

implementacion de las decisiones.
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En cuanto a la estructura de autoridad de la familia es importante referir que el
padre/director asumid una posicion de autoritarismo en la relacion con sus hijos. Luego de
la muerte de su esposa, el director asumid una actitud mas paternalista con los hijos.

Llevada la estructura de autoridad de la familia a la empresa, configura un estilo de
mando del director general muy cercano al tipo autocratico, en el sentido de que como
lider ordena y espera obediencia. Sin embargo, ha introducido visos de paternalismo que se
prolongan a la relacién con los trabajadores, quienes pueden recurrir directamente al
director general para plantearle los problemas de la empresa.

El caricter familiar de la empresa incide tanto en la definicién de las estrategias
(contenido de las mismas), como en el proceso mismo de toma de decisiones. La cultura
tradicional de la familia llevada a la empresa ha propiciado y justificado el que el Director
general (padre y fundador), sea quien tome la decision final de las estrategias a través de
las cuales la empresa ha permanecido en el mercado y ha podido mantener el patrimonio
familiar.

El fundador sigue mantenido el control y la direccion de la empresa. Las
principales decisiones recaen en él. No delega por desconfianza y cuando llega a hacerlo
supervisa frecuentemente. Sin embargo, consulta las decisiones con su hijo primogénito,
futuro sucesor de la direccion.

Sobre este ultimo punto consideramos importante plantear las siguientes
interrogantes: ;Es posible heredar el poder entre las generaciones? ;Se dard continuidad al
negocio? ;Qué impulsard al hijo a conservar la herencia o incrementarla?

Por lo que respecta a los resultados de la investigacién, no tenemos respuesta a
estas interrogantes. Pero habria que tener presente que, como sefiala Hernandez (2003), “el
ser empresario no se hereda, se construye con decisiones y voluntad de ser sujeto de
accion.”

La apuesta mds fuerte del hijo primogénito parece dirigirse a las nuevas lineas de
productos, en particular a las plantas potabilizadoras de agua. Esta decisién pudiera
constituirse en el punto en el que el hijo marque su distincién con respecto de su padre y
del legado que éste ha conformado, para constituir un proyecto propio al tiempo que

continua dentro de la actividad industrial que tanto orgullo le genera.
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Un riesgo latente que percibimos en la empresa se deriva de la falta de
socializacion de los integrantes de la tercera generacion. Si bien se trata de una familia
relativamente pequeiia, conformada por cinco hijos (uno de ellos fallecido, y una hija que
no se involucré en las actividades de la empresa), y trece nietos, la mayoria de ellos o son
muy jovenes, o, como los mayores, estan incorporados en otras actividades laborales.

La socializacién de la tercera generacion no ha podido darse. En parte, este retraso
se debe a que los hijos del Director han manejado la idea de darles libertad a sus
descendientes para decidir sobre su futuro profesional y laboral. Una idea que también
estuvo presente en el fundador de la empresa, con la diferencia que €l si los llevé a la
empresa a trabajar antes de elegir una carrera profesional, lo que les permitié involucrarse
sentimentalmente con la empresa. Y en parte, porque el Director general ha tenido
confianza s6lo en sus descendientes directos respecto a la administracion de la empresa.

Probablemente, otro de los factores que ha contribuido para que la socializacioén de
la tercera generacion en la empresa no haya sucedido ha sido la ubicacién espacial de la
empresa. La empresa se encuentra ubicada en Iztapalapa, una zona diferenciada cultural y
econdmicamente de la zona donde habita la familia, lo que la vuelve un espacio de poca
coincidencia con los posibles intereses de los miembros de la tercera generacion.

Ademads, los miembros de esta generacion disponen de las opciones que les brinda
la actividad empresarial de su otra linea de ascendencia. De esta manera, las diferentes
expectativas y posibilidades de desarrollo que tienen estos jovenes fuera de la empresa,
aunadas a un estatus social mds elevado, ha influido para que su involucramiento en las
actividades de la empresa no se haya dado.

Sin embargo, por lo menos el gerente de comercializaciéon y la gerente de finanzas
manifiestan su deseo de que en algin momento sus hijos puedan sentir el interés y amor
que ellos tienen a la empresa y le den continuidad. Un tltimo factor que afectaria la
continuidad de la empresa en manos de la propia familia, y no por ello menos importante,
tiene que ver con el interés que hay en algunas empresas por mantener el apellido en la
empresa, dando cabida sélo a los descendientes de los hijos varones.

Finalmente, cabe concluir que el configuracionismo, como enfoque metodoldgico y
tedrico, ha demostrado en esta investigacion su capacidad para desentrafiar aspectos que

mediante otros enfoques no seria posible develar. Este nos ha permitido explicar el proceso
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de toma de decisiones a partir del engarzamiento de presiones estructurales, la cultura
empresarial, el conocimiento, los valores, y los sentimientos. Todo ello, se conjuga de
manera distinta en cada sujeto social, lo que se refleja en la toma de decisiones,

objetivandose en las estrategias.
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ANEXOS
INSTRUMENTOS UTILIZADOS

Guion de entrevista para director general
Objetivo: se trata de captar cuales han sido las principales estrategias de modernizacién
que se han implementado en la empresa, asi como las presiones estructurales que las
influyeron.
Datos generales del entrevistado
1. Nombre del entrevistado:

2. Sexo: 3. Edad: 4. Estado civil:

5. En que lugar naci6:

6. En que lugares ha vivido:

Si ha vivido en otros lugares, qué ciudad o pais influyé mdas en usted y por qué:

Escolaridad y Experiencia laboral

1. Nivel de escolaridad con que cuenta:

2. Institucién en la que realizé sus estudios profesionales:

3. Ha desempefiado con anterioridad otro puesto en la empresa:

Cual:

4. Afios que tiene en la empresa:

5. Ha trabajado en otras empresas:

Por qué si o no:

Si trabajo en otras empresas, qué puesto ocupo:

6. Cudles son las funciones que desempefia actualmente

Modernizacién y planeacion estratégica

1. (Cudl ha sido la principal estrategia de modernizacion que ha implementado la empresa

en los ultimos afios?
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2. (Cudles fueron las principales causas que llevaron a la empresa a planear una

reorganizacion de la empresa?

[9S)

. Hasta que punto influyeron los siguientes factores en la modernizacién de la empresa

— El futuro del mercado

— Costos de produccion

— Problemas de financiamiento

— El futuro de las politicas laborales

— El futuro del sindicalismo y las relaciones laborales

— El posible choque de praicticas, costumbres laborales tanto de la gerencia, de los
mandos medios, como de los trabajadores

— Latasa de interés bancario

— La tasa de cambio de peso con respecto al délar

— Los programas gubernamentales de fomento a la industrializacion

4. (Cudles fueron los principales cambios en el mercado de sus productos que hayan
influido en la modernizacién de la empresa?

- Se incremento la competencia de productos importados

- Hubo nuevos productos en el mercado

- Hubo mayor innovacion en la tecnologia de las empresas lideres

- Hubo demanda de mayor calidad en el producto

- Se incrementd la competencia para obtener contratos como subcontratistas

- Se recibieron presiones directas de sus clientes que los llevaron a modernizar la empresa
- Hubo problemas en la entrega oportuna de los productos a clientes

- Hubo problemas con las reglamentaciones ecoldgicas

- Otros (especifique):

5. (Cudles fueron las opciones de modernizacién que contemplé la empresa antes de

adoptar la estrategia actual y por qué razones opt6 por ésta?
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6. (Cuales son los principales objetivos perseguidos por la empresa a través de la estrategia

(s) implementada (s), y cudles son las caracteristicas mds importantes de ésta?

7. { Qué cambios se consideraron necesarios para llevar a cabo la (s) estrategia (s)?

8. (En la puesta en marcha de la estrategia se tuvieron que hacer modificaciones por la
influencia de factores que no estaban contemplados (rechazo de los trabajadores, fallas de
la tecnologia, crisis, la falta de capacitacion de la mano de obra en todos su niveles, etc.)?
Es decir, {Hubo resistencia hacia la estrategia planeada? ;De qué tipo? ;De quiénes? ;Por

qué cree que se dieron esas resistencias?

9. En la empresa ;se utilizaron los servicios de asesores o especialistas externos en la toma

de decision sobre la estrategia a seguir?

10. ;| De qué forma particip6 usted en la estrategia implementada?

11. ;Cuales resultados se han obtenido?

12. ;Cudl es su estrategia como director? ;En lo personal usted contempld otra estrategia

ademads de la implementada?

13. ;Qué aspectos tomé en cuenta para la elaboracion de su proyecto (la situacion de la

empresa a nivel mundial, en el nivel nacional o local)?

14. ;Cudl fue su método para impulsar la estrategia?

15. La informacién que usted utiliz6 para elaborar la estrategia ;la creo especificamente
para esto? ;Consulté con alguien mds, tom6 como base algun libro, la experiencia de otras

empresas, fue consejo de amigos, de alguna asociacion?

16. ;Confia en la informacion existente o busca mas seguridad?
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17. ;Qué tanto influyd la empresa, su desarrollo personal, la familia? es decir, ;Qué fue o

qué es lo que ha hecho que usted tenga la vision de plantear nuevos retos?

18. (Qué niveles jerarquicos y no jerarquicos intervinieron —familia, amigos, etc.?

19. Finalmente, ;quién decidié o qué decidio la estrategia?

20. ¢ Qué decisiones toma usted sin consultar al corporativo?

21. ;Cudéles tiene que consultar?

22. (En algin momento usted delega decisiones importantes? ;Por qué si o no?

23. (En que gerencia o gerente confia més? ;Por qué?

24. ;Qué caracteristicas considera que debe de tener una persona que toma decisiones

importantes en la empresa?

25. (Cudl es el mecanismo que sigue en la toma de decisiones para resolver un problema?
26. ;Cuando esta en reunién con el staff, que es lo que toma en cuenta para decidir sobre
algin problema o estrategia a seguir —la experiencia, los datos, se consulta a especialistas,
la persona que lo propone, la seguridad con que habla, que es su amigo o de la familia,
etc.?

27. (Qué tanto influyen sus propias metas en las decisiones que toma para la empresa?

28. ;Cuadl considera que ha sido su principal logro en la empresa? ;Por qué lo considera?

Me puede narrar como llegé a ese logro y qué paso por su mente en ese momento.
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29. (Cudles son sus planes personales en el futuro y qué tanto tienen que ver con la

empresa?

30. ;Usted se considera una persona innovadora? ;Por qué?

31. ;Considera el ser innovador como algo necesario para ser un buen directivo?

32. ;Para usted un buen directivo debe de tener una fuerte dosis de propension al riesgo?

33. ;Qué significa para usted el riesgo?

34. ;Me podria narrar algin momento por el cual usted pasé por este riesgo?

35. (Alguna vez usted pas6 por alto la normatividad de la empresa y se arriesgd por algo

que usted creia o intuia que era bueno o positivo? ;Podria narrarme esa experiencia?

36. Al momento de tomar alguna decision, usted recuerda algun libro o autor que le ayude

en su decision jcudl y por qué?

37. Cuando usted toma una decisién ;Lo hace con base en la costumbre o toma en cuenta
otras experiencias cuyo resultado esté comprobado en otras empresas? ;Por qué si o por
qué no?

38. ;Cuadles o qué tanto toma decisiones con base al uso préctico de su conocimiento?

39. ;Qué importancia tiene el tiempo en la toma de decisiones?

40. ;Cudles son los canales de comunicacién que existen entre usted y sus trabajadores y

entre usted y el staff?
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41. Cuando no existe un acuerdo entre usted y sus gerentes y con los trabajadores, ;Como
se procede para llegar a un acuerdo? ;Se pospone? ;Se decide con base en la informacién?
. Se hace referencia a otros casos? Etc.

42. ;Qué problemas estd usted dispuesto a consensuar y cudles no y con quienes si y con

quienes no?

43. ;Se dan celos o envidias entre los directivos? ;Qué es lo que més lo provoca?

44. ;Cémo se solucionan?

45. Para tomar en cuenta la opinién de alguien, qué toma en cuenta usted de esa persona

,su experiencia, su conocimiento formal o que sea una persona que le guste el riesgo y-o la

innovacién?

46. ;A quién no le hace caso y por qué?

47. (En qué considera que le influy6 la filosofia de 1la empresa en su forma de decidir sobre

las estrategias a seguir?

48. (Cudl considera que ha sido su mejor decisién al resolver un problema o en la
estrategia implementada? Me la puede describir.

49. Cuando tomo esa decision en qué penso ;en las metas de la empresa, en su filosofia, en
que era su trabajo y lo tenia que hacer bien, independientemente de que usted pensara lo
contrario, o porque usted es asi?

50. (Existe algtin personaje ptiblico que admire o le impacte?

51. {Qué aspecto (s) considera que influyé de ese personaje en usted y por qué?

52. ( Algin familiar, amigo o alguien de la empresa que admire?
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53. (Esa persona influy6 en usted y en qué?
54. ;Considera que las decisiones deben estar mediadas por las normas y reglas de la
empresa, y que en ese sentido las decisiones que se tomen deben de responder a la

experiencia de la empresa o por analogia? ;Por qué?

55. (Considera que las decisiones deben tomarse con base a costo beneficio, donde lo

importante sean los resultados, o qué otros aspectos deben de intervenir y por qué?

56. (En alglin momento ha tenido que pasar por alto la normatividad en la empresa por

algo en lo que usted crefa?

57. ;Le gusta el aspecto arquitectonico de la empresa (los espacios, el color, los muebles y

el material, lo limpio, la forma como estdn ordenados los cubiculos)?

58. ({Qué le cambiaria a la empresa en ese sentido?

59. (Como deben ir los gerentes vestidos a la empresa, y como deben de ir los

trabajadores?

60. ;Un trabajador debe de hablar de tu o de usted a sus jefes? ;Entre iguales como deben

de hablarse?

61. Como director general ;tiene usted amigos en la empresa?

62. ;Qué es para usted una empresa exitosa?

63. {Coémo deberian de ser los trabajadores en la empresa?

64. ;Como ve a sus trabajadores?

267



65. ; Tiene usted alguna mania (limpieza, ordenado, desconfiado, disciplinado, etc.) que se

manifieste en su trabajo?

66. ;Como se mantiene usted enterado de los acontecimientos externos a la empresa? De la

informacién que usted recibe ;cudl le parece mas confiable en el mundo empresarial?

67. (Pertenece usted a alguna Asociacion, Camara o Confederacién?

68. (Cudl es su opinion de la politica industrial en México?

69. (Como evalda la situacién actual de la empresa?
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Guion de la Historia de vida

Objetivo: profundizar en el campo de la subjetividad del empresario. Se han introducido
preguntas que tienen que ver con las dimensiones principales que articulan al empresario
(no solo como sujeto productivo sino también como sujeto social), lldmense familia,
escuela, religién, amigos, empresa; dimensiones que le generan una individualidad que se

manifiesta en el trabajo, en particular, en el proceso de toma de decisiones.

Familia de origen

(Con quién vivia cuando era nifio? ;Su padre y madre trabajaban? ;En qué actividad?
(Coémo era su relacion con sus padres? ;Qué lugar ocupaba en la familia? ;Vivié siempre
en el mismo lugar? ;Para donde se cambio y porque razones? ;Qué recuerdos tiene de su
infancia? ;Qué le inculcaron sus padres respecto al trabajo? ;Quién tomaba las decisiones
importantes en su familia? ;O qué tipo de decisiones tomaba cada quien? ;De quién tiene

mads influencia?, ;Qué queria ser de grande?

Escuela
(En que instituciones educativas se form6? ;Qué es lo que més recuerda de ellas? ;De qué

manera influyo la educacion que recibi6 en su decision de ser empresario?

Matrimonio e hijos

(A qué edad contrajo matrimonio? ;Cémo y cudndo conocid a su esposa? ;Cudntos hijos
han procreado? ;Cudles son sus edades? ;De qué manera influyé su matrimonio en su
actividad empresarial? ; Toma en cuenta la opinién de su esposa en las decisiones que toma
sobre el manejo de la empresa? ;Qué acostumbra hacer junto con su familia? ;Qué valores
les ha inculcado a sus hijos? ;Qué tan frecuentes son las reuniones con la familia completa

y con que motivos?

Religion
(Cudl es su religion? ;En la empresa se celebra alguna festividad religiosa? ;De qué

manera influyen sus creencias religiosas en el trabajo?
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Amigos y tiempo libre

(Sus amigos lo han apoyado en sus intereses empresariales? ;Qué tan importante considera
las redes de amistad en su actividad empresarial? ;Qué actividades de esparcimiento que
realiza y con quien las lleva a cabo? ;Qué viajes ha realizado al extranjero y si de esos

viajes ha obtenido algiin conocimiento que haya aplicado en la empresa?

Trabajo

(Como fue que se decidié a ser empresario? ;Quién influyé en su decision de ser
empresario? ;Cudles caracteristicas cree que son necesarias para ser un buen empresario, y
cudles de ellas siente que tiene usted? ;Qué persona, familiar o no, admira y de qué forma
lo ha influenciado? ;Su familia -hermanos, padres, hijos- forman parte de la empresa?

(Cudndo tiene algtin problema en el trabajo con quién lo consulta?
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Cuestionario para la empresa

Objetivo: Contar con un diagnéstico de los niveles tecnologicos, de organizacién del
trabajo, relaciones laborales, perfil de la fuerza de trabajo y encadenamientos productivos
de la empresa.

DATOS DE IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa o razén social:

Domicilio en el que se encuentra ubicada:

Teléfono:

Cudl es el principal producto que fabrica:

Tipo de capital:

ORIGEN DE LA EMPRESA
1. (En que afio se fund6 la empresa?

2. ({Quién o quiénes fueron lo fundadores?

3. (En qué afio se instal6 la empresa en la ubicacion actual?

4. ;(Cudles fueron las razones por las cuales se eligi6é localizar la empresa en la ubicacion
actual?

() Estimulos fiscales

() Costo de la mano de obra

() Buenas relaciones laborales

() Disposicién de abundante mano de obra

( ) Apoyos gubernamentales en terrenos, parques industriales, etc.( ) Disposicion de
infraestructura, de energia, comunicaciones y transportes

() Cercania del mercado del producto

() Cercania con la proveeduria

() Calificacién de la mano de obra

() Otros, especifique:

7. { Como fueron los inicios de la empresa?

8. (Qué cambios estructurales ha tenido la empresa? ;Por qué se dieron?

10. {En qué momento la empresa experimentd su mayor crecimiento?

11. ;Cudl ha sido el momento mads critico por el que ha atravesado la empresa?

12. {Qué cambios importantes se han presentado a nivel directivo?

13. ;Cudl es la vision de la empresa?

14. ;Cudl es la mision de la empresa?
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15. (Cudl es el logo de la empresa?

ENCADENAMIENTOS CON OTRAS EMPRESAS O INSTITUCIONES

1. ;En qué lugar se encuentran ubicados sus principales clientes?
En la misma localidad o ciudad:

En otras ciudades del pais:
En el extranjero:
Combinacién de los anteriores:

2. (En qué lugar se encuentran ubicados sus principales proveedores?
En la misma localidad o ciudad:

En otras ciudades del pais:
En el extranjero:
Combinacioén de los anteriores:

3. (Cudles son los criterios para la compra de materia prima y para la seleccién de
proveedores?

4. (Qué tipo de relaciones tiene la empresa con otras empresas para mejorar la
competitividad? (Subcontratacién, maquila, joint ventures,...)

5. (El establecimiento realiza actividades conjuntas con otras empresas o instituciones?
(En que consisten?

() Investigacion de mercados y ventas
() Contratacion de personal

() Capacitacién

() Investigacion y desarrollo

() Publicidad

() Compra de materias primas

() Adquisicién de maquinaria y equipo
() Utilizacién de maquinaria y equipo
() Otra:

TECNOLOGIA
A) Tipo de Proceso
1. ; Qué procesos de transformacion y ensamble utilizan en la empresa?

2. (Qué tipo de tecnologia (manual, mecanizada, automatizada, computarizada) se utiliza
predominantemente en cada fase del proceso productivo?

3. (En que porcentaje, de acuerdo al tipo de maquinaria o equipo, realizan las operaciones
de transformacion o ensamble, en el principal proceso de produccion?

() Manualmente. Por medio de herramientas manuales
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() Con maquinaria o equipo no automatizado (eléctrico, mecanico, hidraulico, combustién
interna)

() Con maquinaria o equipo automatizado no computarizado

() Con maquinaria o equipo computarizado

( ) Por medio de sistemas computarizados de manufactura integrados (CAD/CAM,
MHCNC)

4. ;Coémo es la tecnologia de la empresa?

() Atrasada con respecto de los estdndares internacionales
() Dentro de los estdndares promedio

() A la vanguardia de la tecnologia a nivel internacional

5. En la linea de produccién mds importante, ;cudl es la principal forma de control del
proceso?

() Sin control automatico

() Con control automatico

() Con control automatico computarizado

6. La forma principal como se realiza el control de calidad es:

() Visualmente

() Por medio de instrumentos no automatizados

() Por medio de instrumentos automatizados

() No se realiza control de calidad

7. Pais de origen de la maquinaria

8. El establecimiento cuenta con maquinas hechizas

9. Cuando se presenta algtin problema con la maquinaria nueva ;cémo se resuelve?
10. ;Quién recibe capacitacion cuando llega una maquina nueva?

11. ;Han realizado adecuaciones a la maquinaria adquirida? ;Se que tipo?
12. ;Quién fija el ritmo de trabajo, la maquina o el trabajador?

B) Sistemas de control de inventarios

1. ¢(En el suministro a sus lineas de produccion utiliza el sistema “justo a tiempo*? En
caso negativo, ¢ utiliza algin otro sistema? (Cudl?

2. (Qué porcentaje del suministro (materias primas, componentes, etc.) a sus lineas de
produccion se hace con ese sistema? %

3. (Qué porcentaje del total de su produccién se entrega a sus clientes bajo ese sistema?
%

273



C) Formas de desarrollo y/o asimilaciéon de tecnologia.l. ;Por cudl de los siguientes
procedimientos adquiere principalmente su tecnologia?

() Compra de patentes

() De consultores

() De la casa matriz

() Desarrollo propio

() La compra a otras empresas

() Otras, especifique:

2. (En 2007 el establecimiento realizé investigacion y/o desarrollo tecnolégico?

3. (Aproximadamente, qué porcentaje de sus ventas totales destiné la empresa durante
2007 a la investigacion o desarrollo tecnolégico? %

4. ;Hacia que aspecto se orientd principalmente la investigacién o desarrollo tecnol6gico?
() Disefio de nuevos productos

() Disefio de nuevos procesos

() Mejora de los procesos

() Mejora de la calidad de los productos

() Mejora de maquinaria y equipo

() Otro (especifique):

5. (En dénde se realiz6 principalmente la investigacion o desarrollo tecnolégico?
() En el mismo establecimiento

() En otro establecimiento de la empresa dentro o fuera del pais

() En universidades o centros tecnolgicos

() En empresas consultoras

() Otro (especifique):

ORGANIZACION DEL TRABAJO
A) Division del trabajo
1. ;Cudntas categorias en las dreas de produccién y mantenimiento existen para obreros?

2. (Quién o quiénes realizan principalmente el control de calidad?
() El mismo personal de produccion

() Existe un departamento o personal especializado

() No se realiza control de calidad

3. (Cudntos niveles gerenciales tiene la empresa?

4. ;Cuales son de primer nivel?

B) Formalizacion del trabajo
1. ;Cudl es el principal procedimiento para asignar a un trabajador, cuando ingresa, a
determinado puesto de produccién?
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() Examen de conocimientos

() Examen de habilidades y aptitudes

() Aprobacion de cursos de capacitacion

() Por propuesta del equipo de trabajo

() Propuesta del jefe inmediato o del Depto. de recursos humanos
() No existe procedimientos formales

() Otra forma (especifique):

2. (Cudl es el principal procedimiento para promover a un trabajador de produccion?
() Antigiiedad en el trabajo

() Examen de conocimientos

() Examen de habilidades y aptitudes

() Dominio de operaciones y tareas

() Aprobacion de cursos de capacitacion

() Por propuesta del equipo de trabajo

() Propuesta del jefe inmediato

() No existe procedimientos formales

() Otra forma (especifique):

3. (La empresa cuenta con manuales de puestos y procedimientos? (Qué tanto se
utilizan?

4. ;En la empresa se realizan estudios de tiempos y movimientos?
5. ¢ Los trabajadores tienen que cumplir cuotas minimas de produccién?

C) Mantenimiento y Supervision

1. ; Quién realiza principalmente las tareas de mantenimiento?
() El mismo personal de produccién

() Personal especializado en mantenimiento

() Ambos

() Otros (Especifique)

2. (Cudl es la forma principal de supervision de los trabajadores en produccion?
() No hay forma sistematica de supervision

() Mediante un grupo de supervisores o jefes

() Mediante equipo automatizado

() Mediante equipos de trabajo

() Otras formas (Especifique)

3. (Los supervisores s6lo supervisan o forman parte del proceso de produccién, y de donde
surgen (se contrataron para ello, o surgieron del personal de produccion?

D) Comunicacién

1. {Cuadl es la principal forma de comunicacion de los directivos, gerentes y jefes, hacia los
trabajadores de produccion?

() En forma verbal directa
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() Por medio de jefes y supervisores

() Por medio de oficios y/o memorando
() Mediante equipo informatico

() No hay comunicacién

() Otras formas (Especifique)

2. (Cudl es la principal forma de comunicacién de los trabajadores de produccién con los
jefes, gerentes y la direccion de la empresa?

() En forma verbal directa

() Por medio de jefes y supervisores

() Por medio de informes escritos, reportes, graficas, etc.( ) A través del sindicato

() Mediante grupos o equipos de trabajo

() Mediante sistemas informaticos

() No hay comunicacién

() Otras formas (Especifique)

3. ;De que manera los directivos de la empresa estimulan la comunicacién entre los
trabajadores para que traten los problemas de la produccién?

() Por medio de juntas

() En equipos de trabajo

() Asambleas

() Cursos

() No lo estimulan

() De otra manera (Especifique)

E) Movilidad interna
1. Indique que tan frecuentemente los obreros de produccion:
() Son movidos entre puestos o categorias

() Son movidos entre turnos

() Desarrollan tareas de diferentes puestos

() Trabajan horas extras

() Trabajan en dias de descanso obligatorio

() Cambian de departamento

() Cambian de establecimiento dentro de la misma empresa
() Otro cambio (especifique)

2. Indique que causas son motivo para mover internamente al personal de produccién:
() Por ausentismo

() Por renuncias

() Por aumento en la produccién

() Para estimular la polivalencia

() Para eliminar la monotonia

() Para promover el pago por conocimientos

() Otro (especifique):

F) Involucramiento en la toma de decisiones
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1. Indique con que frecuencia los trabajadores de produccién participan directamente en la
toma de decisiones sobre los siguientes aspectos:

Nunca | Frecuentemente | Siempre

a) Seleccion de personal

b) Promocion de personal

¢) Definicion de cargas de
trabajo

d) Sanciones a los trabajadores

e) Asignaciéon de premios Yy
bonos

f) Contenidos de programas de
capacitacion

g) Seleccion de maquinaria,
equipo o herramienta

h) Seleccion de materias primas

i) Mejoramiento del método de

trabajo
j) Disefio de programas de
mejoramiento de la

productividad y la calidad

k) Otros aspectos (especifique):

G) Nuevas formas de organizacién del trabajo.1. ;Existen en esta empresa formas grupales
(equipos de trabajo, circulos de calidad, células de produccién) de participaciéon de los
trabajadores de produccién?

2. (Cudles de las siguientes nuevas formas de organizacion del trabajo se han establecido?
() Circulos de calidad

() Equipos de trabajo

() Células de produccion

() Control total de calidad

() Reingenieria

() Cero errores

() Control estadistico del proceso

() Kanban

() Otros

3. (En cudles de las siguientes funciones participan los grupos de trabajo?
() Presupuesto de produccién

() Ajuste de maquinaria o de variables de proceso

() Cambios en las especificaciones del producto

() Control estadistico del proceso

() Control no estadistico del proceso

() Relacion cliente-proveedor

() Identificacién de causas de riesgo en el trabajo

() Elaboracion de programas de prevision de riesgos
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() Control de ausencias, permisos y horas extras
() Prevencion de conflictos laborales

() Deteccién de necesidades de capacitacion

() Elaboracioén de programas de capacitacion

() Elaboracién de programas de movilidad interna
() Otras funciones (Especifique):

4. ;Coémo es el sistema de produccion: se produce bajo pedido, por lotes o de manera
continua?

RELACIONES LABORALES
1. Existe sindicato en el establecimiento? ___;Cuadl es el nombre el sindicato?

2. (A qué Confederacion, Federacion o Sindicato Nacional de Industria esta afiliado?

3. (De qué manera el sindicato y/o los trabajadores intervienen en los siguientes
procedimientos? -formales (formalizados en Contratos Colectivos de Trabajo,
Reglamentos Interiores de Trabajo o Convenios) o informales-

Formales Informales No intervienen

Cambio tecnoldgico

Cambio en la organizacion
del trabajo

Seleccién de personal
Reajuste de Personal

Empleo de eventuales
Creacién de puestos de
confianza

Empleo de subcontratistas
Definicién de manuales de

puesto

Movilidad interna de
trabajadores

Asignacion de tareas a los
obreros

Sanciones a los trabajadores
Definicién de los métodos
de trabajo

Definicién de estdndares de
produccioén y calidad

4. ;Existe convenio de productividad con el sindicato?

EMPLEO
1. Registre el nimero de trabajadores, segtin categoria ocupacional y sexo:
Categoria ocupacional Hombres | Mujeres Total

Directivos (gerencia)
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Administrativos (oficinas)

Profesionistas y técnicos en produccion

Supervisores en produccion

Obreros especializados

Obreros generales (no tienen una calificacion
especial)

Total de trabajadores

2. Dentro de los siguientes rangos senale la edad promedio del personal, segin categoria
ocupacional.

A. Entre 16 y 25 afios B. Entre 26 y 40 afios C. Mas de 40 afios

() Directivos (gerencia)

() Administrativos (oficinas)

() Profesionistas y técnicos en produccion

() Supervisores en produccién

() Obreros especializados

() Obreros generales

3. Marque con una X’ el nivel escolar en el que se ubica la mayoria del personal, segin
categoria ocupacional (marque una sola opcién por renglén):

NIVEL DE ESCOLARIDAD

CATEGORIA
OCUPACIONAL Sin Primaria Primaria Secundaria Técnico Preparatoria o | Estudios
escolaridad incompleta completa medio Bachillerato superiores

Directivos

Administrativos

Profesionales y
técnicos

Supervisores

Obreros
especializados

Obreros en general

4. Indique aproximadamente cudl fue la antigiiedad promedio del personal ocupado en el
establecimiento al 31 de diciembre del 2007, segin categoria ocupacional.

Directivos

Administrativos

Profesionistas y técnicos

Supervisores en produccion

Obreros especializados

Obreros generales
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5. Considerando a los trabajadores en produccidon y gerentes indique cudntos fueron
capacitados en los siguientes rubros, durante el 2007:

TIPO DE CAPACITACION TRABAJADORES
CAPACITADOS

a) capacitaciéon para el manejo de maquinaria o
equipos mdas modernos para trabajadores de
produccion

b) aprendizaje de nuevas formas de organizar el
trabajo para trabajadores de produccion

c) otros cursos enfocados a trabajadores de
produccion (especifique):

d) capacitacién para gerentes sobre nuevos equipos
para la realizacion de su trabajo administrativo

d) capacitacion para gerentes en nuevas técnicas
para la realizacion de su trabajo administrativo

e) otros cursos enfocados a gerentes (especifique):

6. Horas totales trabajadas por los obreros por semana en promedio en el 2007 (incluyendo
horas extras):

7. (En el 2007 ha realizado la empresa paros técnicos?

8. (Cudles son sus principales fuentes de financiamiento?
() Reinversién de utilidades

() Bolsa de valores

() Casa matriz

() Préstamos

() Otros:

9. Durante los dltimos afios ;ha tenido problemas de disponibilidad de créditos?

ROTACION DE PERSONAL

1. En el 2007

a) Cuantos trabajadores renunciaron voluntariamente:
b) Cuantos trabajadores fueron despedidos:
c¢) Cuantos gerentes renunciaron voluntariamente:
d) Cuantos gerentes fueron despedidos:

2. (Cudles son las causas del abandono voluntario del trabajo por los obreros? (Escriba el
nimero 1 para lo mas importante, el 2 para la segunda y asi sucesivamente)
() Bajos salarios
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() Pocas prestaciones econdémicas

() Falta de bonos por productividad

() Falta de oportunidades de ascenso

() Lo intenso del trabajo

() Lo aburrido (repetitivo) del trabajo

() Malas condiciones de higiene y seguridad
() Otra

3. ;(Cuales son las causas principales del ausentismo entre obreros? (escriba el 1 para la
mads importante, el 2 para la segunda y asi sucesivamente)

() Falta de interés por el trabajo

() Problemas familiares

() Enfermedades

() Por cansancio del trabajo

() Otra (especifique)

4. ;Cudles son las causas del abandono voluntario del trabajo por los gerentes? (Escriba el
nimero 1 para lo mas importante, el 2 para la segunda y asi sucesivamente)

() Bajos salarios

() Pocas prestaciones econdmicas

() Falta de bonos por productividad

() Falta de oportunidades de ascenso

() Lo intenso del trabajo

() Lo aburrido (repetitivo) del trabajo

() Malas condiciones de higiene y seguridad

() Otra

5. ¢(Cuales son las causas principales del ausentismo entre gerentes? (escriba el 1 para la
mads importante, el 2 para la segunda y asi sucesivamente)

() Falta de interés por el trabajo

() Problemas familiares

() Enfermedades

() Por cansancio del trabajo

() Otra (especifique)
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Guion de entrevista para el gerente de produccion

Objetivo: Precisar aspectos que tienen que ver con la organizacion del trabajo y de los
recursos humanos.

Datos generales del entrevistado

1. Nombre del entrevistado:

2. Sexo: 3. Edad: 4. Estado civil:

5. En que lugar naci6:

6. En que lugares ha vivido:

Si ha vivido en otros lugares, qué ciudad o pais influyé mdas en usted y por qué:

7. Nivel de escolaridad con que cuenta:

8. Institucién en la que realiz6 sus estudios profesionales:

9. Ha desempeiiado con anterioridad otro puesto en la empresa:

Cual:

10. Afos que tiene trabajando en la empresa:

11. Ha trabajado en otras empresas:

Por qué si o no:

12. Si trabajo en otras empresas, qué puesto ocupo:

1. ; Qué funciones desempeifia como gerente de produccion?

2. ;Coémo se definieron las categorias de trabajadores que hay en la planta?

3. (Existe cambio frecuente de trabajadores entre puestos de trabajo, categorias o

departamentos? ;A que razones obedece?

5. ({Cémo han ido cambiando las categorias laborales para trabajadores en produccion en la

planta?
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6. De existir contrato colectivo ;éste representa un obsticulo en la reorganizacion del

trabajo?

7. (Cudl es la actitud del sindicato/trabajadores cuando se plantea un cambio en la

organizacion del trabajo? ; De oposicion, colaboracién, negociacidn o no interviene?

8. ¢(Utiliza servicios de asesores externos en la toma de decisiones sobre organizacion del

trabajo?

9. {Qué procesos de produccion son subcontratados?

10. ;Se ha considerado que la opcién de que la empresa maquile a otras empresas o mande

maquilar? ;Qué aspectos han influido?

11. ;Cudles han sido las técnicas de organizacién del trabajo utilizadas en la planta a través

del tiempo? ;Ha introducido usted algin cambio?

12. { Qué estrategias utiliza para la introduccién de algin cambio?

13. ;Se han disefiado algunas técnicas de organizacion del trabajo que no hayan podido ser

puestas en operacién? ;Por qué razones no fueron puestas en practica?

14. ;Se han disenado niveles jerarquicos que no hayan podido ser puestos en operacién?

(Cudles fueron las razones?

15. Si hubo cambios, ;{En qué consistieron y qué repercusiones tuvieron?

16. (En qué tipo de decisiones de la empresa participa?

17. {Qué tipo de decisiones toma usted sin consultar al corporativo?
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18. {Qué decisiones tiene que consultar?

19. {Qué canales de comunicacién utiliza con los trabajadores y gerentes?

20. {Qué cambios se han dado en la forma de reclutar mano de obra?

21. ;Ha cambiado la frecuencia y el contenido de la capacitacion para el trabajo?

22. {Qué medios considera més efectivos para promocionar una vacante en la empresa?

23. ;Qué aspectos o competencias son determinantes para usted en el proceso de seleccion

de personal?

24. ;Toma en cuenta el entorno familiar del solicitante o s6lo la competencia profesional?

25. (En cuénto tiempo el nuevo personal logra integrarse a la empresa?

26. (Qué tipo de capacitacion recibe el nuevo personal y quién la da?

27. ;Cudl es el criterio principal para el ascenso de los trabajadores en la empresa y si

usted estd de acuerdo con €1?

28. (A qué aspectos se hallan asociados los despidos en la empresa, y que opina de ello?

29. ;La empresa brinda las condiciones para que el trabajador pueda trazar una trayectoria

laboral de largo plazo en la empresa, por qué si o por qué no?

30. (Qué tipo de personas tienen mds probabilidad de avanzar en su carrera al interno de la

empresa?
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31. (Considera que la empresa cuanta con la gente adecuada para impulsar nuevas

estrategias de competitividad?

32. (En la regién existe disponibilidad de fuerza de trabajo con el perfil que solicita la

empresa?

33. (En qué actividades emplea la mayor parte de su tiempo dentro de la empresa?

34. ; Usted recibe capacitacion por parte de la empresa? ;De qué tipo?

35. ;Cual es la satisfaccion principal que le proporciona la actividad que realiza?

36. (Como es la relacién que tiene con su superior inmediato, con las otras gerencias y con

los trabajadores?

37. ;Qué le gusta y qué no le gusta de su trabajo en esta empresa?

38. (Cudles son sus planes personales en el futuro y que tanto tienen que ver con la

empresa?
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Guion de preguntas para definir la relacion con proveedores

Objetivo: Indagar la relacién que la empresa mantiene con las empresas que le proveen de

materias primas e insumos.

1. (En qué lugar se encuentran ubicados sus principales proveedores?

2. {Qué tipo de materia prima es la que se adquiere para la fabricacién de microscopios?

3. (Cudles son los criterios para la compra de esta materia prima?

4. ;Cuales son los criterios para la seleccién de proveedores? (precio, nacionalidad)

5. (| Desde hace cuanto tiempo mantiene relacion con sus actuales proveedores?

6. {Antes de los proveedores actuales, quiénes eran sus proveedores?

7. (Porqué razon dejaron de ser sus proveedores?

8. (En que presentacion llega la materia prima a la empresa?

9. {Qué tanto puede la empresa influir en el precio de la materia prima?

10. ;Existen politicas de adquisicién? ;Quién las establecié o en base a qué criterios se

establecieron?

11. ;Qué aspectos valora mds de sus proveedores actuales?

12. ;En qué actividades la empresa ha sustituido la relacién con proveedores para producir

al interior dicho insumo?

13. {Qué fue lo que motivo dicha sustitucién?
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14. ; Qué tanto repercute la ubicacion de la empresa con respecto a sus proveedores?

15. (Existen problemas de coordinacién con sus proveedores, en cuanto a tiempo de

entrega, calidad, costos?

16. (En cuestion de tecnologia, quién y como se decide su modernizacion?

17. (Qué aspectos criticos ha tenido la empresa a partir del incremento de costos de

materias primas?

18. {De qué manera el ISO 9000 conlleva nuevas exigencias para con los proveedores?

19. {Coémo considera que es su relacion con los proveedores?

20. ;Qué tan permanente es la relacion?

21. ;Cuenta con proveedores sustitutos?

22. ;Existen diferentes proveedores cuando la produccién es para exportacion o si es para

mercado nacional?

23. En caso afirmativo ;Qué tan diferente es el precio, calidad, tiempo de entrega?

24. ;Por qué se utilizan proveedores diferentes? ;Qué diferencias hay entre un proveedor y

otro?

25. (En el suministro de materias primas utiliza el sistema “justo a tiempo“? En caso

negativo, ;utiliza algin otro sistema?
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Guion de preguntas para definir la relacion con clientes

Objetivo: establecer el tipo de vinculos que la empresa genera con sus clientes.

1. ; Quiénes son sus principales clientes?

2. (En qué lugar se encuentran ubicados sus principales clientes?

3. (Quiénes son sus principales competidores?

4. ;De qué manera se da la competencia por el mercado?

5. (| Hasta que punto la empresa puede imponer precios en el mercado?

6. ;Qué tanto la presion de los clientes les ha llevado a introducir modificaciones en los

productos de la empresa? ;En qué sentido fueron esas presiones?

7. {De qué manera la aparicién de nuevos productos (microscopios) en el mercado influye

en la empresa?

8. (Cudl es la estrategia de distribucion y comercializacion que utiliza la empresa? (agentes

de ventas, tiendas especializadas)

9. (Cudl es el proceso de comercializacion que sigue la empresa?

10. ;En alguna ocasién han tenido problemas con el mecanismo de licitaciones del

gobierno? ;A qué se debid?

11. ;Se han presentado problemas con sus clientes de entrega a tiempo, calidad, precio?

(C6mo los resolvid?
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12. ;Mantiene comunicacién con sus clientes? ;Con qué propdsito (oferta de productos,
para especificaciones que a €l le interesan, para monitorear el producto vendido y medir la

satisfaccion)?

13. ;Existe colaboraciéon con otras empresas para venta y —o distribuciéon? ;En que

consiste?

14. ;En qué afio la empresa realiza la primera exportacion?

15. {COémo se logré penetrar en el mercado internacional?

16. ;Qué cambios se dieron en la empresa a partir de ese momento?

17. ;Qué beneficios no econdmicos le ha reportado a la empresa el mantenerse en el

mercado extranjero -fuente de innovacién por ejemplo?

18. (Qué programas gubernamentales han servido de apoyo para fomento a las

exportaciones?

19. (Ha tenido problemas para exportar? ; De qué tipo?

20. (Cudl considera que es la principal ventaja competitiva de la empresa?

289



Encuesta para clientes

Datos generales del encuestado
Nombre:
Sexo: Edad: Estado civil:

Escolaridad:

Institucion donde labora:

Puesto que desempeiia:

Antigiiedad en el puesto:

. (Cudles son las principales empresas que le proveen instrumentos de microscopia?
. (Cudles son los criterios de adquisicion que utiliza la institucién?
. (Qué empresa le ofrece el mejor precio?

. (Qué empresa le ofrece mayor calidad?

1

2

3

4

5. {Qué empresa le ofrece el mejor servicio?

6. {Qué factor es decisivo para que una empresa logre la adjudicacion de una licitacién?

7. { Desde cuando mantiene relacién con sus proveedores?

8. (Larelacion con proveedores es directamente con la empresa o con distribuidores?

9. (Cual es la politica en relacién a la compra en empresas nacionales?

10. ;De qué manera la institucion fomenta la relacién con empresas de capital nacional?
11. (Existe algiin mecanismo de retroalimentacion de la institucién hacia las empresas
proveedoras? ;En qué consiste?

12. ;Hay trabajo conjunto de las empresas proveedoras con investigadores de la
institucién? ;En que consiste?

13. ;Qué procedimiento se sigue desde la detecciéon de la necesidad de aparato de
microscopia hasta la capacitacion para su uso?

14. ;Qué funcioén realiza usted en el proceso de la adquisicién?

15. {Qué otras dreas participan?

16. { Mediante que mecanismo se mantiene enterado de los innovaciones en microscopia?

17. {Quién define el disefio y caracteristicas del instrumento de microscopia? __
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18. (Cual es la marca que se prefiere y por qué?

19. {Conoce la marca IROSCOPE?

20. (Cémo evalda esta marca en relacion a precio?

21. ;Cémo evalda esta marca en relacién a calidad?

22. {Como evalda esta marca en relacion a servicio?

23. ;Como evalua esta marca en relacion a entrega a tiempo?

24. ;En alguna ocasioén ha tenido problemas de entrega a tiempo, calidad o precio con de

las empresas proveedoras? ;De qué manera se resolvieron?
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Guion de entrevista para usuarios directos
Datos del encuestado
Nombre:

Sexo: Edad: Estado civil:

Institucién de adscripcion:

Antigiiedad en la institucion:

Escolaridad:

Institucion en la que realiz6 sus estudios profesionales:

Cuerpo Académico al que pertenece:

1. ; Qué tipo de microscopio (s) utiliza en su actividad laboral?

2. ;De qué marca es?

3. (Cual es la marca de su preferencia y por qué?

4. ;Desde cudndo es su marca de preferencia?

5. (De qué manera participa usted en el Instituto o Centro durante el proceso de
adquisicién de nuevos microscopios?

6 (En algin momento usted decidi6 la adquisicién de un microscopio para su uso personal
en el Instituto o Centro?

7. {Quién defini6 el disefio y caracteristicas del instrumento?

8. ({Con qué tipo de recursos realiz6 la adquisicion del microscopio?

9. (Coémo establecid la relacion con los distribuidores y/o vendedores de las empresas de
microscopia?

10. ;Qué empresa le ofrecid el mejor precio?

11. ;Qué empresa le ofrecié mayor calidad?

12. {Qué empresa le ofreci6 el mejor servicio?

13. {Qué influyo en su eleccion final?

14. ;La empresa proveedora le brindo capacitacion para el uso del microscopio?

15. (Existen criterios de adquisicion a los cuales tuvo que apegarse? ;Cudles?

16. ;Cual es la politica en relacién a la compra en empresas nacionales?

17. ;Existe algin mecanismo de retroalimentacion de usted como usuario o de la

Institucién hacia las empresas proveedoras? ;En qué consiste?
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18. (Hay trabajo conjunto de las empresas proveedoras con investigadores de la
institucién? ;En que consiste?

19. {Mediante que mecanismo se mantiene enterado de los innovaciones en microscopios?
20. {Conoce la marca IROSCOPE?

21. ;Como evalia esta marca en relacion a precio?

22. ;Coémo evalua esta marca en relacion a calidad?

23. (Cémo evalda esta marca en relacion a servicio?

24. ;Cémo evalda esta marca en relacion a entrega a tiempo?

25. (Ha tenido problemas con el (los) microscopios que utiliza, y como se resolvid?
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Empresas distribuidoras de microscopios registradas en México

Abastecedor hospitalario del sureste S.A. de C.V.
Alfonso Marhx S.A. de C.V.

Alta resolucion en cirugia S.A. de C.V.

Alta tecnologia en laboratorios

Aparatos S.A. de C.V.

Apsacom S.A. de C.V.

Asesoria y proveedora de equipos para laboratorio S.A. de C.V.
Asilab S.A. de C.V.

Aspelab de México S.A. de C.V.

Autoclaves y quiréfanos S.A. de C.V.

Basa Suministros Médicos S.A. de C.V.

Carl Zeiss de México S.A. de C.V.

Cientifica Vela Quin S.A. de C.V.

Comercializadora Quimica Sasvi S.A. de C.V.
Compaiiia internacional de distribuciones S.A. de C.V.
Control técnico y representaciones S.A. de C.V.
Corphomed S.A. de C.V.

Corporacion Galina S.A. de C.V.

Corporativo médico empresarial Marka S.A. de C.V.
Charged particle beam technology Latin America S.A. de C.V.
Davis corporacion S.A. de C.V.

Dedutel Exportaciones e importaciones S.A. de C.V.
Desarrollo en laboratorios S.A. de C.V.

Dimeg S.A. de C.V.

Distribuidora médico técnica la unién S.A. de C.V.
Eibl laboratories S.A. de C. V.

Equipar S.A. de C.V.

Equipesca de obregén S.A. de C.V.

Equipos y reactivos S.A. de C.V.
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Equipos y sistemas Raigo S.A. de C.V.

Grupo Biomédico Industrial S.A. de C.V.

Huerta y sucesores S.A. de C.V.

IDN-Comercial Ultramar S.A. de C.V.
Importadora de equipo médico y de consumo S.A. de C.V.
Industrias bioselec S.A. de C.V.

Ingenieria y desarrollo de proyectos didacticos S.A. de C.V.
Instrumel S.A. de C.V.

Instrumentacidn analitica y cientifica S.A. de C.V.
Instrumentacién avanzada Jr. S.A. de C.V.
Instrumentacion cientifica del sur S.A. de C.V.
Instrumental y equipo médico Ryd S.A. de C.V.
Instrumentos 6pticos de precision S.A. de C.V.
Jaxaquim S.A. de C.V.

Jeol de México S.A. de C.V.

Lab-Tech instrumentacién S.A. de C.V.

LG distribuidores S.A. de C.V.

Magquinas de dibujo S.A. de C.V.

Master Leav S.A. de C.V.

Mayoreo médico farmacéutico de occidente S.A. de C.V.
Medicline equipos médicos S.A. de C.V.
Meriequipos S.A. de C.V.

Mel de México S.A. de C.V.

Mer representaciones S.A. de C.V.

Metales combinados S.A. de C.V.

Micra ingenieria S.A. de C.V.

Mobiliario y equipo S.A. de C.V.

Morton industrial medical S.A. de C.V.

Oficentro representaciones S.A. de C.V.

PHL de México S.A. de C.V.

Promedica especializada S.A. de C.V.

295



Prommesa S.A. de C.V.

Proveedora integral de empresas S.A. de C.V.

Proveedora mexicana de articulos de curacién y laboratorio S.A. de C.V.

Quimica Lavoisier S.A. de C.V.

Reactivos y equipos S.A. de C.V.

Reactivos y equipos del sureste S.A. de C.V.

Scimericas S.A. de C.V.Servidos de quimicos y relativos S.A. de C.V.
Sinoptic S.A. de C.V.

Soluciones médicas integrales S.A. de C.V.

Sumilab S.A. de C.V.

Técnica de laboratorios S.A.

Tecno lab S.A. de C.V.

Tecnologia y equipamiento S.A. de C.V.
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Datos sobre exportacion e importacion de microscopios.
Principales Productos exportados para la partida 9011 (Microscopios épticos, incluso

para fotomicrografia).Valor en miles de délares, volumen en miles de unidades

Acumulado Ene-

Ago

2005

U. de Volume
Fraccion  |Descripcion Valor Volumen |Valor

Medida n
.. Total Pza 4,457 18 656 2
9011.80.99 |Los demds microscopios. Pza 2,897 5 451 1
9011.90.01 |Partes y accesorios. Kg 1,315 13 205 1
9011.10.01 Para cirugfa. Pza 217 0 0 0
9011.10.99 [Los demas. Pza 16 0 1 0

Los demds microscopios para fotomicrografia, cine
9011.20.99 Pza 11 0 0 0
fotomicrografia o microproyeccion

Fuente: SIAVI, Subsecretaria de negociaciones comerciales internacionales.

Principales Productos importados para la partida 9011 (Microscopios épticos, incluso

para fotomicrografia). Valor en miles de ddlares, volumen en miles de unidades

Acumulado  Ene-Ago|
2005
U. de
[Fraccién  |Descripcién 'Valor 'Volumen |Valor 'Volumen
Medida
.. Pza 8

Total 14,532 2 1,661 5
9011.80.99 Los demds microscopios. Pza 6,869 10 824 2
9011.10.01 Para cirugfa. Pza 3,105 1 203 0
9011.90.01 Partes y accesorios. Kg 2,671 16 353 3
9011.10.99 Los demas. Pza 1,372 1 156 0

Los demds microscopios para fotomicrografia, cine
9011.20.99 Pza 514 0 124 0
fotomicrografia o microproyeccion

Fuente: SIAVI, Subsecretaria de negociaciones comerciales internacionales.
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Exportaciones por pais para la partida 9011 (Microscopios opticos, incluso para fotomicrografia)

Valor en miles de dolares

ene-ago |ene-ago
Pais 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2004 2005

Total 1547 1346 1636 1,790 2506 3,895 3468 |4601 6077 [8737 [5623 |7512 [9,601 [7,351 [6,577 |4,295  |4,456
Alemania 592 475 19 397 996 1,722 [1,920 [3,021 (4934 8031 |5094 [5297 7,921 [6493 |5182 (3,473 3463
Estados Unidos de América 888 663 840 469 458 636 501 581 184 169 275 1,972 1,337 [700 1,219 [713 901
Austria 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 47 47 0
Cuba 0 0 2 0 0 0 0 11 10 2 0 34 57 52 42 8 39
Costa Rica 2 0 0 0 0 0 18 4 9 24 3 11 108 43 20 2 3
Espafa 0 9 0 0 6 20 70 107 93 71 30 41 22 11 19 17 0
Reino Unido 4 0 0 0 0 20 78 43 11 5 21 3 9 5 13 8 4
China 0 0 0 0 0 7 0 1 6 0 0 0 0 0 4 4 0
Colombia 0 0 10 137 28 62 39 40 5 2 8 10 23 11 3 3 0
Chile 0 0 21 31 22 11 16 7 3 1 0 0 2 0 3 3 2
Brasil 12 107 445 558 766 1,251 |87 574 405 208 6 0 12 0 3 2 0
El Salvador 0 0 0 0 0 0 0 5 0 0 9 0 0 2 2 2 0
‘Corea del Sur |o ‘0 |o ‘0 |o ‘0 |o |o ‘0 ‘0 |o |o ‘0 |o |2 ‘0 ‘0
‘Guatemala |11 ‘3 |1 ‘10 |6 ‘0 |o |5 ‘o ‘2 |2o |13 ‘22 |4 |2 ‘2 ‘3
‘Taiwén |o ‘0 |o ‘0 |o ‘0 |o |o ‘0 ‘0 |o |o ‘0 |o |2 ‘0 ‘0
‘Panamé |o ‘0 |o ‘0 |o ‘0 |o |1 ‘0 ‘0 |3 |3 ‘1 |o |2 ‘2 ‘0
‘Canadé |30 ‘8 |13 ‘39 |68 ‘13 |57 |o ‘0 ‘0 |o |8 ‘5 |o |1 ‘1 ‘0
‘RepL’Jinca Dominicana |o ‘o |o ‘o |o ‘o |o |o ‘o ‘o |o |o ‘o |o |o ‘o ‘o
‘Japén |o ‘0 |o ‘0 |o ‘16 |9 |8 ‘10 ‘0 |144 |o ‘0 |3 |o ‘0 ‘0
‘Peru |o ‘0 |o ‘0 |5 ‘9 |3 |2 ‘0 ‘2 |o |o ‘57 |o |o ‘0 ‘0
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Paraguay 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Polonia 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0
Puerto Rico 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Tanzania 0 0 0 0 0 25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Uruguay 0 0 0 0 2 1 2 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
Venezuela 0 29 53 34 13 10 6 54 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: SIAVI, Subsecretaria de negociaciones comerciales internacionales.
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ene-ago |ene-ago
Pais 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2004 2005

Importaciones por pais para la partida 9011 (Microscopios épticos, incluso para fotomicrografia)

Valor en miles de dolares

Total 4719 [8,243 [10,803 [11,550 [13,387 (12,745 11,863 16,240 |17,883 [17,018 [18,325 [17,550 [16,762 16,294 19,521 12,083 |14,531
Alemania 2,484 [3,009 [2,868 [4,116  [4,041 [3,478 4,792 (4876 (4,279 (4,800 [55525 [6,805 |5,137 |5625 [4,226  |5,518
Estados Unidos de América 2,133  [2,346  [4,224  [4235 [2671 [3547 [3,847 6,616 6,758 7,437 (8,793 [55514 [4726 [4971 [5399  [3267  [3,925
Japoén 890 1,330 (1,917  [1,970 [2,822 [2372 [2291 [2,187 [2,192 [2,277 |2,129 [2,082 1,715 1,758 (3,877 [1,758  [2,210
Israel 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 3 0 1,102 [946 422
China 220 411 634 1,204 1,912  [1,451  [1,216 [1,522 [1,367 [1,037 [922 917 837 734 972 492 881
Brasil 74 117 109 110 174 113 167 263 321 511 655 878 858 757 853 446 527
Singapur 0 0 0 3 1 8 164 9 285 197 70 111 168 162 299 156 128
Suiza 191 817 453 625 812 420 429 306 651 702 355 708 693 1,701 [283 202 157
Taiwan 21 5 3 10 125 36 7 11 34 49 57 82 132 185 214 160 157
Filipinas 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 135 151 191 171 74 235
Bielorrusia 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 18 127 81 0 133 6 83
Reino Unido 124 7 4 23 282 262 38 165 576 268 211 243 165 67 108 47 52
‘Canadé ‘5 ‘1 ‘14 ‘85 ‘140 ‘33 ‘7 ‘33 |25 |4 |3 |28 ‘60 ‘72 ‘106 ‘65 |72
‘Italia ‘0 ‘6 ‘6 ‘4 ‘3 ‘20 ‘4 ‘1 |23 |5 |61 |46 ‘36 ‘23 ‘78 ‘67 |11
‘Francia ‘19 ‘7 ‘100 ‘6 ‘8 ‘69 ‘100 ‘13 |68 |11 |13 |37 ‘55 ‘7 ‘65 ‘6 |21
‘India ‘0 ‘0 ‘0 ‘22 ‘45 ‘14 ‘3 ‘4 |22 |11 |14 |36 ‘62 ‘41 ‘43 ‘23 |14
‘Rusia antes U.R.S.S. ‘0 ‘0 ‘0 ‘0 ‘0 ‘0 ‘0 ‘0 |o |o |o |o ‘4 ‘2 ‘37 ‘31 |1
‘Pal’ses Bajos ‘0 ‘5 ‘39 ‘131 ‘93 ‘36 ‘6 ‘19 |21 |7 |1 |732 ‘33 ‘20 ‘37 ‘35 |11
‘Espaﬁa ‘2 ‘14 ‘19 ‘4 ‘18 ‘8 ‘1 ‘28 |75 |45 |47 |57 ‘72 ‘27 ‘36 ‘25 |10

‘0 ‘0 ‘0 |o |o |o |1 ‘5 ‘0 ‘17 ‘10 |6

‘Pal’ses no identificados
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85

189
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12

16

10

18

23

26

Chile

Ecuador

Georgia

Finlandia

Guatemala

Honduras

Indonesia

Irlanda

Malasia

Ménaco

Mauritania

Nueva Zelanda

Panama

Pera

Polonia

Puerto Rico

Ucrania

Swagzilandia
URSS

Yugoslavia

Fuente: SIAVI, Subsecretaria de negociaciones comerciales internacionales.
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